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El presente Trabajo de Fin de Carrera tiene como objeto estudiar la viabilidad de la 
externalización del servicio de mantenimiento en el sector hotelero, concretamente en un 
Hotel de Valencia, para lo que se ha estudiado la situación actual del hotel y una propuesta de 
mejora si corresponde. 
Debido a la situación económica en la que nos encontramos actualmente cada vez más 
empresas deciden externalizar ciertos servicios para intentar aligerar sus costes, es un sistema 
de negocio que a pesar de llevar varios años implantándose es en la última década cuando su 
uso se ha hecho cada vez más frecuente. 
El propósito en este trabajo era, una vez externalizado el servicio, estudiar si esa 
externalización efectivamente ha reducido los costes, o por el contrario dicho servicio no ha  
cumplido el objetivo que se pretende con la externalización. 
De este modo para realizar el estudio se decidió centrarlo en el sector hotelero, ya que es uno 
de los que más demanda actualmente este sistema de negocio, y  concretamente se escogió 
un hotel que externalizó su servicio de mantenimiento en marzo de 2011. 
Para poder llevar a cabo este trabajo se propusieron dos objetivos: 
1. Analizar si la externalización del servicio de mantenimiento implantada actualmente 
ha sido beneficiosa o no, y en caso de que no lo fuera analizar las causas. 
2. En caso de que la externalización no fuera beneficiosa proponer medidas para mejorar 
la situación actual. 
Para saber si la externalización del servicio de mantenimiento del citado hotel ha tenido el 
efecto deseado se ha estudiado estudiar: 
a. Los gastos que ocasionaba el servicio de mantenimiento antes de la externalización, 
esto es:  
 El personal dedicado a ese servicio. 
 Los materiales que se utilizaron para realizar las tareas de ese servicio. 
 Las veces que fue requerido dicho servicio, tomando como referencia un 
periodo de un año. 
b. Los gastos que ocasiona el servicio de mantenimiento de dicho hotel una vez 
externalizado el servicio, esto es: 
 El personal que trabaja actualmente en dicho servicio 
 Los materiales necesarios para llevar a cabo las tareas relacionada con dicho 
servicio. 
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 Las veces que ha sido requerido dicho servicio, tomando como referencia un 
periodo de un año. 
c. Analizar los datos obtenidos y determinar si existen diferencias entre ambos modelos 
de gestión de mantenimiento, y en caso de que existieran determinar las causas. 
Para recabar toda la información y los datos necesarios nos hemos basado en dos técnicas de 
recogida de datos:  
 La observación documental: dentro de la observación documental se pueden 
encontrar documentos oficiales o institucionales y documentos privados. 
 La observación mediante entrevista: esta fuente permite un conocimiento más 
cercano del caso a estudiar ya que se obtienen datos desde dentro de la propia 
empresa. 
El estudio que se ha realizado nos ha proporcionado una imagen objetiva y real de la situación 
del servicio de mantenimiento del Hotel, por tanto lo último que se ha hecho ha sido proponer 
unas medidas de mejora dependiendo de las conclusiones obtenidas al final de dicho estudio. 
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CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN 
1. Objeto 
El presente Trabajo de Fin de Carrera, en adelante TFC, tiene como objeto estudiar la viabilidad 
de la externalización del servicio de mantenimiento en el sector hotelero, concretamente en 
un Hotel de Valencia, por lo que se parte del estudio de la situación actual del hotel y una 
propuesta de mejora si corresponde. 
2. Objetivos 
El propósito del presente TFC es, una vez contratado externamente el servicio, estudiar si esa 
externalización efectivamente reduce los costes, o por el contrario dicho servicio no cumple el 
objetivo que se pretende con la externalización. 
Para poder llevar a cabo este trabajo se han propuesto dos objetivos: 
1. Analizar si la externalización del servicio de mantenimiento es beneficiosa, y en 
caso de que no lo sea explicar las causas. 
2. En caso de que la externalización no sea beneficiosa proponer medidas para 
mejorar la situación actual. 
3. Breve descripción de la Unidad objeto de estudio 
El objeto de estudio de este trabajo es el servicio de mantenimiento del Hotel, el cual se 
encarga de que las instalaciones del hotel permanezcan en todo momento en perfecto estado. 
Para ello hay una persona encargada de supervisar diariamente las posibles averías que 
pueden surgir y solucionarlas en el menor tiempo posible. 
El mantenimiento es un elemento fundamental para el hotel puesto que es el encargado de 
que todo funcione correctamente para que los huéspedes no tengan ninguna queja. 
El departamento de mantenimiento del Hotel cuenta con dos trabajadores, el jefe de 
mantenimiento, perteneciente a la plantilla del Hotel, y el propio empleado de 
mantenimiento, que pertenece a la plantilla de la empresa contratada que es quien se encarga 
de reparar las averías. 
El empleado de este departamento tiene un contrato de 40 horas semanales, trabaja 7 horas 
diarias de lunes a viernes y 4 horas los sábados. 
4. Metodología general y plan de trabajo 
4.1. Metodología general 
Para poder llevar a cabo este TFC se han propuesto dos objetivos, como ya se ha indicado: 
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1. Analizar si la externalización del servicio de mantenimiento es beneficiosa, y en caso de 
que no lo sea explicar las causas. 
2. En caso de que la externalización no sea beneficiosa proponer medidas para mejorar la 
situación actual. 
Para poder estudiar la viabilidad del servicio de mantenimiento habría que hacer antes un 
análisis de resultados con los datos anteriores al estudio, ya que el análisis de los resultados es 
la forma en que se evalúa la eficiencia del trabajo realizado y permite tomar las medidas 
correctivas oportunas. Para poder evaluar se debe disponer de datos objetivos, los cuales se 
obtienen del análisis de costes que presenta la contabilidad y de otras informaciones de que se 
dispone en los registros históricos. 
Todo ello facilitará llegar a unas conclusiones que ayudarán a determinar cuáles son las 
medidas oportunas que se deben  adoptar para corregir y mejorar la situación actual. 
Para saber si la externalización del servicio de mantenimiento del citado hotel ha tenido el 
efecto deseado se debe estudiar: 
a. Los gastos que ocasionaba el servicio de mantenimiento antes de la 
externalización, esto es:  
o El personal dedicado a ese servicio 
o Los materiales que se utilizaron para realizar las tareas de ese servicio 
o Las veces que fue requerido dicho servicio aproximadamente, tomando como 
referencia un periodo de un año. 
b. Los gastos que ocasiona el servicio de mantenimiento de dicho hotel una vez 
externalizado el servicio, esto es: 
o El personal que trabaja actualmente en dicho servicio 
o Los materiales necesarios para llevar a cabo las tareas relacionada con dicho 
servicio 
o Las veces que ha sido requerido dicho servicio aproximadamente, tomando 
como referencia un periodo de un año. 
c. Analizar los datos obtenidos y determinar si existen diferencias entre ambos 
modelos de gestión de mantenimiento, y en caso de que existan determinar las 
causas. 
En este TFC se ha seguido la normativa del TFC de la Diplomatura de Gestión y Administración 
Pública de la Facultad de Administración y Dirección de empresas que se puede encontrar en la 
página web de la Universidad Politécnica de Valencia. 




1.2. Objeto del TFC y justificación de las asignaturas relacionadas  
1.3. Objetivos del TFC 
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2. Antecedentes (Situación actual) 
3. Desarrollo (Metodología y resultados) 
4. Propuesta de actuación y/o conclusiones 
Bibliografía 
4.2. Plan de trabajo 
Cuando se quiera iniciar el TFC hay que depositar en secretaría primero una solicitud de 
propuesta debidamente cumplimentada. La propuesta debe constar de: 
 Título del Trabajo Final de Carrera 
 Descripción de 1 o 2 páginas 
 Justificación de las asignaturas relacionadas con el TFC 
 Índice 
 Visto bueno del Director del TFC 
A la hora de comenzar a realizar el Trabajo final de carrera, lo primero es determinar cuál va a 
ser el objeto de estudio y una vez escogido el objeto de estudio determinar la información que 
hará falta y determinar cuáles serán los apartados de que constará el TFC. 
El tema escogido para el TFC es la externalización de servicios, concretamente la contratación 
que ha llevado a cabo el  Hotel de su servicio de mantenimiento y ver si dicha externalización 
ha sido viable o no. 
Una vez escogido el tema se ha investigado qué información hacía falta a la hora de estudiar la 
viabilidad del servicio de mantenimiento del Hotel para poder determinar los apartados de que 
va a constar el TFC, y una vez aclarados los apartados se consultará toda la información 
relativa a cada punto. 
Por lo tanto el primer paso del plan de trabajo del TFC es el siguiente: 
 Determinar el objeto de estudio del TFC 
 Determinar el lugar donde se va a llevar a cabo el estudio del TFC 
 Detallar la información que va a ser necesaria para la realización del TFC 
 Determinar la estructura del TFC 
 Buscar un profesor que dirija el TFC 
Una vez realizado el primer paso hay que reunirse con el director que se ha escogido para que 
apruebe el tema sobre el cual va a tratar el TFC o, en caso de que no esté de acuerdo con el 
tema escogido, dé las indicaciones oportunas para rectificar alguna idea o para ayudar a 
encontrar un tema más acorde según su criterio. 
Después de que el director dé su visto bueno al tema del TFC, hay que comenzar con el 
siguiente paso del plan de trabajo: recabar información. Para recabar la información necesaria 
se van a utilizar dos técnicas de recogida de datos, vistas en la asignatura Gestión 
administrativa II, que son: 
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 La observación documental, es la que se utilizará para estudiar tanto la documentación 
facilitada por el hotel en lo referente a la externalización del servicio de 
mantenimiento, concretamente la contratación, como para los libros, artículos web o 
legislación que se consulten. 
 La observación mediante entrevista, esta técnica de recogida de datos se utilizará 
principalmente en la entrevista con las personas responsable del hotel para conocer 
desde dentro de la propia empresa la información relativa a la contratación del 
servicio. 
Para analizar la información referida a la externalización del servicio de mantenimiento del 
Hotel se han consultado distintos portales web, así como artículos y libros referidos al tema del 
mantenimiento que figuran en la Bibliografía. 
Conforme se va avanzando en el TFC, se van llevando a cabo una serie de reuniones con el 
director para que se vaya corrigiendo lo que crea oportuno del trabajo y asesore con  ideas 
que mejoren  el desarrollo del TFC. 
Una vez se ha terminado el TFC se debe atender a los plazos que dicta la Comisión 
Coordinadora de Trabajos Final de Carrera, en adelante CCTFC,  para evaluarlo, dependiendo 
de la modalidad en que se quiera presentar el trabajo, siendo las modalidades con defensa o 
sin defensa.  
5. Estructura documental 
La metodología de la estructura documental del presente Trabajo Final de Carrera se ha 
seguido teniendo como referencia la norma UNE 157001/2002 de criterios generales para la 
elaboración de proyectos. Siguiendo esta norma, el TFC se estructura en dos documentos 
básicos: 
 Memoria 
 Anexos de la memoria 
La memoria está compuesta por cinco capítulos: 
1. El capítulo 1 contiene la introducción, el objeto, los objetivos que se pretenden 
conseguir con el TFC, una breve descripción de la Unidad Objeto de estudio, la 
metodología general, el plan de trabajo, la estructura documental, la relación del TFC 
con otros ya presentado y la justificación de las asignaturas relacionadas con el TFC. 
2. El capítulo 2 se refiere al marco legal, de modo que incluye la legislación referente a la 
subcontratación, la teoría referente a la gestión del mantenimiento y las revisiones 
periódicas de mantenimiento según la legalidad vigente. 
3. En el capítulo 3 repasa la situación actual del servicio de mantenimiento del hotel, 
explicando detalladamente las funciones del hotel, cómo se gestiona el servicio de 
mantenimiento, cuál es el personal a cargo de dicho servicio y sus funciones, así como 
la problemática del servicio de mantenimiento del Hotel. 
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4. En el capítulo 4 se plantean las posibles propuestas de mejora que podrían implantarse 
y a continuación se detalla la propuesta que se ha decidido implantar. Una vez 
detallada la propuesta de mejora escogida se justifica la elección mediante la opinión 
de expertos y el estudio de otras organizaciones. En dicho capítulo también se calcula 
el presupuesto así como se tratan los resultados obtenidos de la propuesta. 
5. En el capítulo 5 y último se indican las conclusiones a las que se ha llegado con la 
realización del TFC. 
Anexos de la memoria: está integrada por varios anexos que sirven de apoyo a la Memoria, los 
cuales son: 
 ANEXO 1: Procedimiento del TFC 
 ANEXO 2: Modelo de contrato de prestaciones de servicios 
  ANEXO 3:Manual de utilización de Microsoft Visio 
 ANEXO 4: Convenio colectivo y tablas salariales de hostelería de Valencia 
6. Relación del TFC con otros ya presentados 
Para la realización del presente Trabajo Final de Carrera se han consultado tres TFC propuestos 
por el director D. José María Torralba Martínez. Los TFC estudiados son los siguientes: 
 “Propuesta de rediseño de las competencias funcionales del director-coordinador 
edificios Prop Valencia de la Generalitat Valenciana” realizado por Joaquín Cerverón 
Fernández. 
 “Propuesta de diseño de un manual de procedimientos en la inspección de servicios 
sanitarios de Xàtiva (Valencia)” realizado por María Sánchez Vílchez. 
 “Situación actual y propuesta de mejora del uso de la tarjeta de móbilis de metro y 
tranvía en valencia” realizado por Ana María Sancho Descalzo. 
Una vez leídos los TFC se han encontrado una serie de analogías entre estos y el presente 
Trabajo Final de Carrera. La primera similitud que se encuentra es la estructura basada en la 
norma UNE 157001/2002 de criterios generales para la elaboración de proyectos que siguen 
tanto el presente TFC como los de Joaquín Cerverón Fernández y de María Sánchez Vílchez, no 
siguiendo dicha norma el TFC de Ana María Sancho Descalzo. 
Dentro del TFC se podría mencionar que tanto el presente trabajo como el de Joaquín 
Cerverón Fernández constan de cinco capítulos, mientras que los TFC de Ana María Sancho 
Descalzo y María Sánchez Vílchez se componen de cuatro capítulos. Esto se debe a que María 
Sánchez integra la situación actual como un apartado del capítulo de Marco legal y Ana María 
Sancho, a su vez, no ha incluido en el trabajo Marco legal ni Marco de referencia. 
Todo lo anterior estaría referido a la estructura, pero además de la estructura el presente TFC 
se asemeja a los otros trabajos estudiados en cuanto a la propuesta de mejora o la bibliografía. 
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En lo referente a la propuesta de mejora los tres TFC estudiados siguen más o menos las 
misma metodología, llegando incluso el TFC de María Sánchez Vílchez a ser similar en cuanto 
ha contenido al tratar su propuesta sobre el diseño de un manual de procedimientos. 
Por último en cuanto a la bibliografía todos los TFC consultados tiene la misma estructura en 
apartados, siendo ésta: Documentos impresos, legislación, normas, documentos electrónicos y 
TFC consultados. 
En general la lectura de los TFC propuestos por el Profesor José María Torralba ha sido de gran 
ayuda a la hora de comenzar con la elaboración del presente trabajo, ya que han servido de 
guía para realizarlo comparando los tres diferentes puntos de vista. 
7. Justificación de las asignaturas relacionadas con el trabajo 
Información y documentación administrativa, informática básica 
A lo largo del TFC han sido necesarias diversas herramientas ofimáticas que se aprendieron y 
perfeccionaron en información y documentación administrativa, informática básica. 
Además de trabajar informáticamente se han consultado varios documentos electrónicos así 
como portales web y para ello se han utilizado nuevas tecnologías de la información 
estudiadas en dicha asignatura. 
Información y documentación administrativa II 
En esta asignatura se estudió la gestión documental, es decir, como extraer la información 
clave de un texto de acuerdo a lo que se adapta al TFC que se ha realizado. 
Información y documentación administrativa III 
Después de aprender la gestión documental así como a tratar y analizar distintos tipos de 
documentos, en información y documentación administrativa III se perfeccionó lo estudiado 
anteriormente, de modo que se pueda extraer la información necesaria de una manera más 
rápida y eficiente. 
Derecho autonómico y local 
En el marco legal del TFC ha sido necesario consultar la legislación correspondiente al tema 
que trata el presente TFC, la subcontratación, de modo que se ha consultado y recopilado la 
legislación tanto estatal, como la autonómica y local. 
Gestión administrativa II 
A la hora de estudiar la gestión del servicio de mantenimiento y la externalización de servicios, 
concretamente la subcontratación, se ha tomado como referencia lo estudiado en Gestión 
administrativa II. 
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Además de la teoría, en las prácticas de Gestión administrativa II se estudió como utilizar el 
Word a la hora de realizar el TFC, así como a crear diagramas de flujo y diagramas de procesos, 
algo que se ha utilizado para describir diversos procesos y procedimientos en algunos capítulos 
del TFC. 
Gestión administrativa III 
Para poder explicar bien la situación actual del Hotel se ha visto en qué consiste el 
comportamiento organizativo, la percepción y la toma de decisiones. Así como a la hora de 
elaborar el organigrama del hotel se han estudiado las distintas estructuras de una 
organización. 
Legislación laboral y de la prevención  
En Legislación laboral y de la prevención se vieron los distintos tipos de contratación, dentro 
de los cuales se encuentra la subcontratación, así como las jornadas de trabajo estipuladas, los 
periodos de descanso establecidos legalmente y la forma de retribuir las horas extra. 
Todo ello ha sido necesario tanto para explicar cómo está actualmente el servicio de 
mantenimiento del hotel como en la realización de la propuesta de mejora del TFC. 
Teoría social I y Teoría social II 
En ambas asignaturas se estudió desde un punto de vista sociológico cómo el entorno y la 
presión social pueden influir sobre los individuos, de manera que se pueden tomar decisiones 
de forma incorrecta simplemente porque mucha gente lo hace o porque a otras personas les 
funciona. 
En el caso del Hotel estudiado podría explicar uno de los factores que influyeron en el 
momento de decidir subcontratar el servicio de mantenimiento. 
Terminado el capítulo, tras de presentar el apartado de Bibliografía utilizada en este capítulo, 
se pasa al capítulo de Marco legal de la subcontratación y teoría de la gestión del 
mantenimiento. 
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CAPÍTULO 2: MARCO LEGAL DE LA SUBCONTRATACIÓN Y TEORÍA 
DE LA GESTIÓN DEL MANTENIMIENTO 
1. Legislación relativa a la subcontratación de servicios 
La subcontratación ha resultado ser una fórmula que se ha extendido principalmente desde los 
años 90. Siendo una práctica totalmente permitida en el ordenamiento jurídico español, el 
legislador ha tenido que establecer unas garantías de forma que mediante la subcontratación 
no se vulneren derechos de los trabajadores, estableciendo unas obligaciones y 
responsabilidades en estos casos. 
Mediante la subcontratación se crea una relación compleja entre trabajador, empresa 
contratista y empresa principal de la que se derivan obligaciones legales sobre las que 
destacan las laborales. 
Para establecer un marco legal que afecta a la subcontratación, debemos tener en cuenta en 
Estatuto de los Trabajadores (ET), la Ley General de Seguridad Social (LGSS), la Ley de 
Prevención de Riesgos Laborales (LPRL) y la Ley de Infracciones y Sanciones en el Orden Social  
(LISOS), además de las que puedan afectar a un sector en concreto como es el de la 
construcción. 
De todas estas normas se derivan obligaciones y responsabilidades, las cuales quedan 
expuestas a continuación. 
1.1. Obligaciones del empresario principal 
De conformidad con el art. 42.1 ET, “los empresarios que contraten o subcontraten con otros 
la realización de obras o servicios correspondientes a la propia actividad de aquéllos deberán 
comprobar que dichos contratistas están al corriente en el pago de las cuotas de la Seguridad 
Social. Al efecto, recabarán por escrito, con identificación de la empresa afectada, certificación 
negativa por descubiertos en la Tesorería General de la Seguridad Social, que deberá librar 
inexcusablemente en el plazo de treinta días improrrogables. Transcurrido este plazo, quedará 
exonerado de responsabilidad el empresario solicitante.” 
Pese a que el artículo dice “deberán”, hay que interpretarlo de forma que si dicho empresario 
no solicita la certificación, esta omisión no supone incurrir en infracción alguna pero, por 
contra, el empresario no quedará liberado de la responsabilidad solidaria por las obligaciones 
salariales y de Seguridad Social (a la que se refiere la propia norma) en que pueda incurrir el 
contratista o subcontratista durante el periodo de vigencia de la contrata o subcontrata. Aun 
solicitando la certificación, sólo queda liberado de las obligaciones de Seguridad Social, en 
ningún caso de las salariales. Aunque la doctrina mantiene distintas posturas sobre el alcance o 
valor de dicha certificación cuando es negativa, la jurisprudencia se ha pronunciado al respecto 
considerando que se produce la exoneración si la certificación es negativa o transcurre el plazo 
establecido sin haberse expedido (STS 22-12-2000). 
Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 





Por otra parte, el artículo 42.4 del ET establece que “sin perjuicio de la información sobre 
previsiones en materia de subcontratación a la que se refiere el artículo 64 de esta Ley, cuando 
la empresa concierte un contrato de prestación de obras o servicios con una empresa 
contratista o subcontratista, deberá informar a los representantes legales de sus trabajadores 
sobre los siguientes extremos”: 
1. Nombre o razón social, domicilio y número de identificación fiscal de la empresa 
contratista o subcontratista. 
2. Objeto y duración de la contrata. 
3. Lugar de ejecución de la contrata. 
4. En su caso, número de trabajadores que serán ocupados por la contrata o subcontrata 
en el centro de trabajo de la empresa principal. 
5. Medidas previstas para la coordinación de actividades desde el punto de vista de la 
prevención de riesgos laborales.” 
La empresa principal deberá de contar con un libro de registro en caso de que comparta centro 
de trabajo de forma continuada con la contratista y subcontratista. Este libro reflejará la 
información citada anteriormente respecto de las empresas citadas, y deberá de estar a 
disposición de los representantes de los trabajadores, los cuales “podrán reunirse a efectos de 
coordinación entre ellos y en relación con las condiciones de ejecución de la actividad laboral 
en los términos previstos en el artículo 81 de esta Ley” (Art. 42.7 ET). 
Incumplir los deberes de información o carecer de dicho libro registro puede constituir 
infracción grave (art. 7.11 y 7.12 LISOS). 
1.2. Obligaciones de información de los empresarios contratistas o 
subcontratistas 
Estas obligaciones quedan  establecidas en el Artículo 42.3 del Estatuto de los Trabajadores 
que dice lo siguiente: 
“Los trabajadores del contratista o subcontratista deberán ser informados por escrito por su 
empresario de la identidad de la empresa principal para la cual estén prestando servicios en 
cada momento. Dicha información deberá facilitarse antes del inicio de la respectiva 
prestación de servicios e incluirá el nombre o razón social del empresario principal, su 
domicilio social y su número de identificación fiscal. Asimismo, el contratista o subcontratista 
deberán informar de la identidad de la empresa principal a la Tesorería General de la 
Seguridad Social en los términos que reglamentariamente se determinen” 
Su incumplimiento podrá conllevar la exigencia de la oportuna responsabilidad administrativa 
(art. 7.11 LISOS). 
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1.3. Obligaciones comunes en materia de prevención de riesgos laborales 
La Ley de Prevención de Riesgos laborales establece obligaciones propias que corresponden a 
los empresarios, pero a su vez, en el artículo 24 establece también obligaciones en materia de 
coordinación de actividades empresariales, por lo que se deberá cumplir con ambas. Así, en el 
ámbito de la subcontratación habrá que tener en cuenta este artículo 24, el cual queda 
plenamente desarrollado en el R.D. 171/2004 de 30 de enero, el cual contiene lo siguiente: 
En su Capítulo II habla de los supuestos de “concurrencia de trabajadores de varias empresas 
en un mismo centro de trabajo” 
Artículo 4. Deber de cooperación 
Artículo 5. Medios de coordinación de los empresarios concurrentes 
Cuando en un mismo centro de trabajo desarrollen actividades trabajadores –incluidos, en su 
caso, los trabajadores autónomos- de dos o más empresas, existan o no relaciones jurídicas 
entre ellas, éstas tendrán que cooperar en la aplicación de la normativa sobre prevención de 
riesgos laborales. Con esta finalidad, establecerán los medios de coordinación que sean 
necesarios en cuanto a la protección y prevención de riesgos laborales y la información sobre 
los mismos a sus respectivos trabajadores. 
Dicha cooperación consistirá en informarse recíprocamente y de forma suficiente, antes del 
inicio de las actividades, de los riesgos específicos de las actividades concurrentes, de las 
situaciones de emergencia y de los accidentes de trabajo a que se produzcan. Dicha 
información se deberá facilitar por escrito cuando se generen riesgos graves o muy graves. 
Medios de coordinación: sin perjuicio de lo que la normativa, la negociación colectiva o las 
empresas concurrentes en el centro de trabajo puedan establecer al efecto, se considerarán 
como medios de coordinación, entre otros, cualquiera de los siguientes:  
El intercambio de información y de comunicaciones entre las empresas concurrentes. 
La celebración de reuniones periódicas entre las empresas concurrentes. 
La celebración de reuniones periódicas entre los comités de seguridad y salud de las empresas 
concurrentes o, en su defecto, entre los delegados de prevención de las mismas. 
La impartición de instrucciones. 
El establecimiento conjunto de medidas específicas de prevención de los riesgos existentes al 
centro de trabajo que puedan afectar a los trabajadores de las empresas concurrentes o de 
procedimientos o protocolos de actuación. 
La presencia en el centro de trabajo de los recursos preventivos de las empresas concurrentes. 
La designación de unas o más personas encargadas de la coordinación de las actividades 
preventivas. 
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El Capítulo III trata de la “concurrencia de trabajadores de varias empresas en un centro de 
trabajo del que un empresario es titular” 
Artículo 6. Medidas que debe adoptar el empresario titular 
Artículo 7. Información del empresario titular 
Artículo 8. Instrucciones del empresario titular 
Artículo 9. Medidas que deben adoptar los empresarios concurrentes 
El empresario titular de un centro de trabajo, sin perjuicio de cumplir también con las 
obligaciones definidas en el apartado a) anterior, adoptará las medidas necesarias para que 
aquellos otros empresarios que desarrollen actividades en su centro de trabajo reciban la 
información y las instrucciones adecuadas, en relación con los riesgos existentes al centro de 
trabajo y con las medidas de protección y prevención correspondientes, así como sobre las 
medidas de emergencia a aplicar, para su traslado a sus respectivos trabajadores. 
En su Capítulo IV expone el caso de  “concurrencia de trabajadores de varias empresas en un 
centro de trabajo cuando existe un empresario principal” 
Artículo 10. Deber de vigilancia del empresario principal 
Las empresas que contraten o subcontraten con otras la realización de obras o servicios 
correspondientes a la propia actividad de aquéllas y que se desarrollen en sus propios centros 
de trabajo, sin perjuicio de cumplir también con las obligaciones establecidas en los apartados 
anteriores, deberán vigilar el cumplimiento por los mencionados contratistas y subcontratistas 
de la normativa de prevención de riesgos laborales y, concretamente, deberán: 
Exigir a las empresas contratistas y subcontratistas, antes del inicio de la actividad en su centro 
de trabajo, que acrediten por escrito que han realizado, para las obras y servicios contratados, 
la evaluación de riesgos, la planificación de su actividad preventiva. 
Exigir a dichas empresas, antes del inicio de la actividad en su centro de trabajo, que han 
cumplido sus obligaciones en materia de información y formación respecto de los trabajadores 
que vayan a prestar sus servicios en el centro de trabajo. Dichas acreditaciones también 
deberán ser exigidas por la empresa contratista, para su entrega al empresario principal, 
cuando subcontratara con otra empresa la realización de parte de la obra o servicio. 
Comprobar que las empresas contratistas y subcontratistas concurrentes en su centro de 
trabajo han establecido los necesarios medios de coordinación entre ellas. 
Por otra parte, los fabricantes, importadores y suministradores de maquinaria, equipos, 
productos, materias primas y útiles de trabajo tendrán que facilitar a la empresa que los utilice 
la información necesaria para que su utilización y manipulación se produzca sin riesgos para la 
seguridad y la salud de los trabajadores. Idéntica información tendrán que facilitar las 
empresas contratistas y subcontratistas a sus trabajadores, respecto de las operaciones 
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contratadas, en los supuestos en los cuales éstos no presten servicios en los centros de trabajo 
de la empresa principal, pero tengan que operar con maquinaria, equipos, productos, materias 
primas o útiles proporcionados por ésta (art. 41 LPRL). 
Las infracciones en materia de prevención de riesgos laborales se recogen, básicamente, en los 
arts. 11 a 13 de la LISOS. 
1.4. Responsabilidad del empresario principal 
Responsabilidad en materia salarial y de Seguridad Social.- El empresario principal, salvo el 
transcurso del plazo de treinta días antes señalado con respecto a la Seguridad Social (art. 42.1 
ET) y durante el año siguiente a la finalización de su encargo, responderá solidariamente de las 
obligaciones de naturaleza salarial (por tanto, excluidas las extrasalariales) y de las referidas a 
la Seguridad Social contraídas por los contratistas y subcontratistas con sus trabajadores 
durante el periodo de vigencia de la contrata (STS 22-01-2002). Y ello, aunque el cumplimiento 
de las obligaciones de los contratistas o subcontratistas con sus trabajadores resulte 
difícilmente controlable para la empresa principal. 
Esta responsabilidad solidaria está sujeta a unos límites: afecta únicamente a los trabajadores 
empleados en la contrata y solamente durante su vigencia, y solo será exigible hasta el año 
siguiente a la terminación de la misma (STS 28-04-1999). 
Por el contrario, dicha responsabilidad solidaria no existirá cuando la actividad contratada se 
refiera a la construcción o reparación que pueda contratar un cabeza de familia respecto su 
vivienda -lo que es lógico, ya que el cabeza de familia no es un empresario-, ni cuando el 
propietario de la obra o industria no contrate su realización por razón de una actividad 
empresarial o sea distinta a la propia, ya que, en realidad, no hay contratación o 
subcontratación de la propia actividad. (STS 15-07-1996). 
Sin perjuicio de dicha responsabilidad solidaria cuando corresponda, cuando un empresario 
haya sido declarado responsable, en todo o en parte, del pago de una prestación, si la 
correspondiente obra o industria estuviera contratada, el propietario de ésta responderá 
subsidiariamente de las obligaciones del empresario si el mismo fuera declarado insolvente 
(art. 127.1 LGSS). Esta responsabilidad subsidiaria, respecto la cual no se prevé exoneración 
alguna (STS 19-05-1998), alcanza a todo tipo de contratas (tanto de la propia actividad como 
de otra distinta), excepto cuando la obra contratada se refiera exclusivamente a las 
reparaciones que pueda contratar de un amo de casa respecto su vivienda. 
Responsabilidad en materia de seguridad y salud laboral.- Se establece una responsabilidad 
administrativa solidaria de la empresa principal y las empresas contratistas y subcontratistas 
por el incumplimiento, durante el periodo de la contrata, de las obligaciones impuestas en esta 
materia en relación con los trabajadores ocupados en los centros de trabajo de la empresa 
principal, siempre que la infracción se haya producido en estos centros (STS 18-04-1992). 
No obstante, si el infractor fuera el empresario principal, la responsabilidad recaería 
directamente sobre éste (arts. 41.1 y 42.1 LPRL). 
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En todo caso, debe recordarse que, con carácter general, el incumplimiento por los 
empresarios –principal, contratistas y subcontratistas- de sus propias obligaciones en materia 
de prevención de riesgos laborales dará lugar a responsabilidades administrativas, así como, 
en su caso, a responsabilidades penales y civiles por los daños y perjuicios que puedan 
derivarse de dicho incumplimiento (art. 42.1 LPRL). 
Además, todas las prestaciones económicas que tengan su causa en accidente de trabajo o 
enfermedad profesional se aumentarán con el recargo que corresponda cuando la lesión se 
produzca por falta de medidas de seguridad y salud en el trabajo (art. 123 LGSS). 
1.5. Responsabilidad de las empresas contratistas y subcontratistas 
Por una parte y con carácter general, su responsabilidad, como sucede con el empresario 
principal, es la que corresponde a todo empresario por el hecho de tener trabajadores 
empleados, con independencia de la existencia o no de una contrata o subcontrata. Por tanto, 
sus responsabilidades vendrán determinadas por el incumplimiento de sus propias 
obligaciones, no sólo como contratista en particular sino también como empresario en 
general. 
No obstante, si dicha contrata o subcontrata existen, es importante recordar que la 
responsabilidad solidaria en materia salarial y de seguridad social lo será en cascada y afectará 
a todos los empresarios implicados en una eventual cadena de contratas y subcontratas, de 
modo que el empresario contratista responderá de las obligaciones contraídas por el 
subcontratista o subcontratistas y así sucesivamente (STS 09-07-2002). 
2. Teoría de la gestión del mantenimiento 
Desde un punto de vista académico el mantenimiento puede ser de diversos tipos, teniendo en 
cuenta que la combinación de los diversos tipos constituiría la idónea gestión del 
mantenimiento. 
Para gestionar de manera adecuada el servicio de mantenimiento de un hotel, lo principal es 
saber si el mantenimiento consiste simplemente en reparaciones cuando son necesarias o si 
también incluye inspecciones rutinarias para asegurarse de que todo funciona correctamente. 
En este punto se ven los distintos tipos de mantenimiento que hay para así ver cuál de ellos se 
aplica en el hotel que se está estudiando. 
Por una parte está el mantenimiento de conservación que es el destinado a compensar el 
deterioro sufrido por el uso, los agentes meteorológicos u otras causas. En el mantenimiento 
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 Mantenimiento programado: como el que se realiza por programa de revisiones, por 
tiempo de funcionamiento, kilometraje, etc. 
 Mantenimiento predictivo: que realiza las intervenciones prediciendo el momento que 
el equipo quedara fuera de servicio mediante un seguimiento de su funcionamiento 
determinando su evolución, y por tanto el momento en el que las reparaciones deben 
efectuarse. 
 Mantenimiento de oportunidad: que es el que aprovecha las paradas o periodos de no 
uso de los equipos para realizar las operaciones de mantenimiento, realizando las 
revisiones o reparaciones necesarias para garantizar el buen funcionamiento de los 
equipos en el nuevo periodo de utilización. 
Se deben hacer una serie de inspecciones rutinarias para comprobar que todo funciona 
correctamente, para ello hace falta implementar un Plan de Mantenimiento preventivo que 
incluya los siguientes puntos: 
 Especificar detalladamente a qué área del edificio e instalaciones se proporcionará 
servicio de mantenimiento, para lo cual es necesario detallar e identificar los equipos 
involucrados.  
 Contar con datos acerca de la operación de mantenimiento requerida, partes 
componentes y exigencias de cada equipo.  
 Disponer de manuales de revisión que incluyan: métodos, rutas, herramientas e 
instrumentos necesarios. 
 Métodos. Dentro del programa de mantenimiento se debe establecer métodos de 
trabajo basados en la revisión y el control; por ejemplo las instalaciones 
electromecánicas (ascensores, equipos de cocina, filtros de aire, etc.) y de la obra civil 
(cerrajería, reparaciones de pisos, pintura en paredes, etc.) 
 Rutas. Se denomina ruta al recorrido de áreas de trabajo con el fin de detectar 
desperfectos en alguna de éstas y en el caso de hallarlos, aplicar los trabajos de 
reparación correspondientes. 
 Herramientas e instrumentos necesarios. Además de disponer del material y del 
personal idóneo para realizar las reparaciones, es imprescindible contar con Fichas 
técnicas en donde se especifiquen los desperfectos, las tareas realizadas, etc. y 
herramientas que permitan realizar las operaciones específicas. 
Mantenimiento correctivo 
Es aquel que entra en juego cuando hay una avería o desperfecto. 
 Mantenimiento correctivo inmediato: es el que se realiza inmediatamente de percibir 
la avería y defecto, con los medios disponibles, destinados a ese fin. 
 Mantenimiento correctivo diferido: al producirse la avería o defecto, se produce un 
paro de la instalación o equipamiento de que se trate, para posteriormente afrontar la 
reparación, solicitándose los medios para ese fin.” 
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¿Cómo se debe hacer? 
Para empezar, se hará una relación de instalaciones, servicios, elementos, etc. que deban de 
estar controlados por el servicio de mantenimiento. Para cada elemento se concretará las 
revisiones pertinentes y la periodicidad con que deban de ser realizadas teniendo en cuenta, 
cuando se dé el caso, la legislación aplicable. 
Será imprescindible disponer de la información técnica necesaria para determinar en cada caso 
los recursos (humanos, técnicos, económicos) necesarios para el plan que se haya establecido 
en cada situación. 
Para poder evaluar a largo plazo los resultados, será conveniente tener un archivo histórico 
que relacione las medidas tomadas en cada caso y las incidencias que se han dado. De esta 
manera se podrá apreciar si existe vínculo entre las incidencias declaradas y las medidas 
tomadas, es decir, si la medida ha resultado efectiva para solucionar esa incidencia. 
¿Cuándo se debe hacer? 
En el momento en que se adquiere una nueva maquinaria, se realiza una instalación o se 
amplía un local, debe tenerse en cuenta el mantenimiento. Para ello, se deberá consultar en 
ese momento el tipo de materiales, soluciones técnicas, operaciones de mantenimiento 
aconsejables para preservar mejor el elemento y reducir averías prematuras y su consiguiente 
reparación. De esta forma se evitarán sobrecostes por un mantenimiento inadecuado. 
¿Quién lo debe hacer? 
El mantenimiento lo debe realizar el técnico capacitado para ello, ya se contratado por el 
propio hotel o a través de una empresa contratada para tal fin. 
Tanto si el mantenimiento lo hace un técnico propio de la empresa o un técnico subcontratado 
debe haber un Jefe de mantenimiento, que será una persona capacitada y de confianza que 
supervise que las labores realizadas por el técnico de mantenimiento se han llevado a cabo y 
que evalúe si lo que se ha hecho está bien. 
Además del mantenimiento de conservación y sus tipos que se acaban de ver, está el 
mantenimiento de actualización. Este mantenimiento se orienta a evitar la obsolescencia 
tecnológica de las instalaciones o servicios y también ayuda a lograr cumplir las nuevas 
exigencias que puedan ser actualmente requeridas. En la ilustración 2.1 se pueden ver los 
diversos tipos de mantenimiento. 
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Ilustración 2. 1: Tipos de mantenimiento 
 
Fuente: Tipos de mantenimiento, Wikipedia; 2013. 
Todo servicio de mantenimiento debe de contar con un Plan de Mantenimiento que le ayude a 
tener un registro de las reparaciones realizadas y de las que están pendientes de realizar. 
Además debe disponer de un registro de las instalaciones sobre las que el servicio de 
mantenimiento tiene a su cargo. 
Al margen de los aspectos vistos hasta ahora, cualquier sistema informático de gestión del 
mantenimiento ha de disponer de una base de datos con las diversas áreas de las que consta el 
hotel, además de una serie de documentos de trabajo que obligatoriamente figuren en el 
sistema informático que sea de soporte, como por ejemplo: instalaciones eléctricas, equipos 
de lucha contra incendios, aparatos elevadores, maquinaria, etc. 
Las bases de datos 
Desde un punto de vista técnico, es primordial en la implantación del sistema informático 
realizar una descripción del hotel. 
Esta descripción debe de ser una descomposición pormenorizada de todos aquellos elementos 
que se van a mantener. Pueden establecerse dos modos de descomposición: por subsistemas 
(cubiertas, protección contra incendios, aires acondicionados) o por partidas (caldera, 
quemador, válvulas, extintores, boca de incendio). 
Para complementar la descripción, se deberá de contar con un listado de operaciones de 
mantenimiento, en las que aparezca una relación entre los elementos y la periodicidad del 
mantenimiento conforme a la normativa vigente. 
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Los documentos fundamentales de la gestión del mantenimiento. 
Entre las prestaciones que ofrecen algunos sistemas informáticos, podemos encontrar listados 
de todo tipo: calendarios, cálculo de carga de trabajo, control de repuestos, empresas 
contratadas, etc. pero sin duda los documentos básicos para establecer una sistematización 
mínima son los siguientes: 
 Inventario 
 Planificación de visitas 
 Partes de trabajo 
 Control de costos pendientes 
 Control de costos realizados 
 Archivo histórico 
 El análisis del comportamiento del hotel. 
Cuando se adopta un sistema informatizado, éste deberá de permitir la retroalimentación, 
para que, a partir de la información obtenida por todos los canales, se pueda detectar los 
puntos buenos o malos del plan de mantenimiento, y determinar qué tipo de actuación hay 
que tomar. Así, esta actuación se implantará modificando procesos del plan de 
mantenimiento, por lo que éste será un documento vivo y abierto a las modificaciones 
oportunas que permitan la mejora del sistema. Será posible conocer mediante el archivo 
histórico el funcionamiento de determinadas soluciones implantadas, dando una visión 
concreta  del resultado de esas acciones tomadas. 
La informatización permitirá: 
 Establecer criterios de mantenimiento uniformes. 
 Controlar la ejecución del mantenimiento. 
 Comprobar la idoneidad de soluciones constructivas, técnicas o de materiales. 
 Controlar la intervención de terceros. 
 Controlar el mantenimiento correctivo. 
 Determinar en función de la experiencia los presupuestos de mantenimiento. 
El objetivo a largo plazo debe ser el de conseguir un grado de conocimiento tal que permita 
establecer los parámetros a partir de los cuales sea posible que, a través de un mínimo 
mantenimiento preventivo, se garantice un mínimo mantenimiento correctivo. 
Es muy importante que la comunicación del departamento de mantenimiento sea constante y 
fluida con todos los demás: 
Recepción: 
Representa un papel muy importante a la hora de comunicar averías, desperfectos o cualquier 
tipo de incidencias, ya que es el “núcleo” del hotel, al cual cualquier cliente descontento tanto 
con alguna de las instalaciones principales del hotel, como de la habitación, lo comunicará a 
este departamento. 
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Para ello, en recepción se encuentra un libro de incidencias, en el cual el recepcionista anotará 
la avería en cuestión, el lugar, la fecha, y la prioridad de reparación, para comunicarlo, en la 
mayor brevedad posible, al empleado del departamento de mantenimiento. 
Pisos: 
Al tener las camareras de pisos un contacto directo y diario con todas las instalaciones del 
hotel, la comunicación es muy importante, ya que ellas deberán transmitir al departamento 
cada incidencia que aprecien. 
Para ello las camareras de pisos también contarían con el mismo libro de incidencias del que 
he hablado en recepción. En otras ocasiones, las camareras de pisos también pueden 
comunicar la avería a recepción para que desde allí se comunique al servicio técnico, o bien 
ellas mismas comunicarlo directamente al departamento de mantenimiento. 
En el caso concreto del Hotel estudiado el departamento encargado de avisar al personal de 
mantenimiento es Recepción, de modo que cualquier empleado o cliente que detecte alguna 
avería ha de comunicarlo a Recepción. 
Departamento comercial o de alimentos y bebidas: 
En este establecimiento hay salones tanto para bodas como para congresos, por lo que el 
departamento de mantenimiento es el encargado del montaje de las instalaciones de los 
salones, por lo que han de ponerse en contacto cada día con él para recibir la orden de trabajo. 
Ellos llevarían a cabo, sobretodo, el montaje del material audiovisual, como pueden ser cañón 
de diapositivas, retroproyector, equipo de megafonía, etc. 
Dirección: 
Como cada departamento del hotel, deben seguir las ordenes y directrices del director y 
comunicarle las incidencias más graves que no puedan resolver por ellos mismos. 
El jefe de mantenimiento también tendrá reuniones, tanto ordinarias como extraordinarias 
con el director para la elaboración de presupuestos. 
Cuando se da parte de alguna avería a Recepción, este departamento se encarga de contactar 
con el empleado de mantenimiento para que se ocupe de la avería. Una vez el empleado de 
mantenimiento ha estudiado la avería procede a solucionarla si ve que está capacitado para 
ello, si al estudiar la avería ve que necesita personal especializado es él mismo el que se 
encarga de llamar al servicio que corresponda. 
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3. Revisiones periódicas de mantenimiento según la legalidad vigente 
La Administración ha emitido una serie de Disposiciones sobre el mantenimiento, a través del  
Boletín Oficial del Estado, complementadas después por otras de las Comunidades Autónomas 
(en función de las atribuciones que éstas últimas poseen). Estas Disposiciones se refieren a las 
revisiones que deben hacerse a determinadas instalaciones con independencia de que hayan 
tenido averías, es decir, por el mero hecho de estar funcionando. 
Dichas disposiciones están pensadas principalmente para proteger contra accidentes o contra 
la degradación de los recursos y la naturaleza. 
Tal y como explica José María de Bona en su libro: “Gestión del mantenimiento: guía para el 
responsable de la conservación de locales e instalaciones. Criterios para la subcontratación” la 
necesidad de efectuar determinadas revisiones se acompaña de la obligación de emitir 
documentos con sus resultados, e incluso se señala la posibilidad de que la Administración 
realice inspecciones. 
Ante cualquier accidente que pueda ocurrir lo primero que va a solicitar un Tribunal es la 
documentación que acredita que la empresa cumple con la normativa en lo referente a 
revisiones e inspecciones. Dentro de la normativa vigente hay que ver qué tipo de revisiones se 
deben hacer teniendo en cuenta las instalaciones y maquinaria de las que dispone el Hotel. 
“Maquinaria. 
 Revisiones particulares periódicas.  
o Deberán realizarse por la propiedad de acuerdo con las instrucciones recibidas 
en la documentación proporcionada por el fabricante. 
o Deberán realizarse con una periodicidad de al menos una vez al año a partir 
del tercer año de la fecha de adquisición, examinándose el estado general de 
las máquinas, los elementos de seguridad y la regulación y el control de los 
mismos. 
o De cada revisión se formulará un Acta donde figurará el nombre del Técnico 
que las ha efectuado, con indicación de las pruebas realizadas, reparaciones y 
resultados obtenidos. Dicha Acta estará a disposición de la Dirección General 
de Industria, Energía y Minas de la Comunidad Autónoma siempre que sea 
requerida. 
 Inspecciones oficiales. 
o Serán realizadas por la Dirección General de Industria, Energía y Minas de la 
Comunidad Autónoma o si ésta así lo establece por una Entidad de Inspección 
y control reglamentario, en adelante ENICRE. Pero en todo caso los 
Certificados de Inspección serán emitidos por la Dirección General de 
Industria, Energía y Minas de la Comunidad Autónoma. 
o La dirección General de Industria, Energía y Minas de la Comunidad Autónoma 
llevará un Registro de máquinas sujetas a inspecciones oficiales periódicas, con 
sus datos fundamentales, inspecciones efectuadas e incidencias surgidas. 
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Instalaciones de calefacción, climatización y agua caliente sanitaria. 
 Revisiones particulares periódicas. 
o Comprobaciones a realizar por el usuario. 
1. Medida de la temperatura de los gases de combustión 
2. Medida de contenido de     en los humos 
3. Medida del índice de opacidad de los humos en combustibles sólidos o 
líquidos y del contenido de partículas sólidas en humos en 
combustibles sólidos. 
4. Medida del contenido de     en los humos en combustibles gaseosos. 
5. Tiro en la salida de la caja de humos de la caldera. 
6. Nivel sonoro en la sala de máquinas 
7. Limpieza de la caldera y de su circuito de humos y chimeneas 
8. Limpieza de filtros y baterías de equipos unitarios y climatizadores 
9. Comprobación y reparación del material refractario 
10. Comprobación de la estanqueidad del cierre de caldera y de la unión al 
quemador 
11. Comprobación de los niveles de gas y del aceite de los equipos 
frigoríficos 
12. Control del consumo de energía en relación con la potencia del equipo 
13. Control de la temperatura de ida respecto a lo que deberá ser según la 
regulación automática que exista 
14. Control de la temperatura de distribución del agua caliente sanitaria 
15. Control de la temperatura de precalentamiento del combustible de 
acuerdo con su viscosidad 
16. Tolerancia de las variables que controlan los termostatos y presostatos 
17. Comprobación del tarado de todos los elementos de seguridad 
18. Revisión y limpieza de los filtros del agua 
o Frecuencia de la revisiones 
1. Quincenalmente  
 Operaciones 1,2,3,4,5,10,13,14 y 15 en centrales con potencia 
superior a 1.000 Kw 
2. Mensualmente  
 Operaciones 12 y 16 
 Operaciones 1,2,3,4,5,10,11,13,14 y 15 en centrales con 
potencia menor o igual a 1.000 Kw 
 Limpieza y renovación de filtros 
3. Semestralmente  
 Operaciones 16 y 17 
4. Anualmente  
 Instalaciones con generadores con un total de potencia 
nominal menor o igual a 100 Kw 
5. Aleatoriamente  
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 Operación número 6 cuando se sospechen o manifiesten 
niveles de ruido molestos 
 Operaciones 7,8,9 y 18 al principio de temporada de 
calefacción 
 Inspecciones visuales de los circuitos de presión, 
comprobándose su estanqueidad  
o Estas revisiones se realizarán por una persona con carnet de mantenedor-
reparador o por una empresa de mantenimiento que emitirá el 
correspondiente certificado de las operaciones realizadas. Las operaciones 
deberán constar en el Libro de Mantenimiento. 
 Inspecciones oficiales 
o Las instalaciones serán revisadas por la Dirección General de Industria, Energía 
y Minas de la Comunidad Autónoma siempre con causa justificada, por su 
propia iniciativa, por disposición gubernamental, por denuncia de terceros o 
por resultados desfavorables apreciados en el Libro de Mantenimiento. 
o Así mismo los propietarios o usuarios de las instalaciones podrán solicitar en 
todo momento, justificando la necesidad, que sus instalaciones sean 
reconocidas por la Dirección General de Industria, Energía y Minas de la 
Comunidad Autónoma y que del resultado de la inspección sea expedido el 
oportuno dictamen. 
Calderas, economizadores, precalentadores, sobrecalentadores y recalentadores 
 Inspecciones particulares periódicas 
o Al menos anualmente los usuarios deberán hacer examinar los apartados. Se 
hará constar en el Libro Registro y podrá realizarse por el fabricante, el 
personal técnico titulado del usuario o el ENICRE. 
 Inspecciones oficiales 
o A los cinco años de su entrada en servicio 
o Prueba de presión en el lugar de emplazamiento que deberá coincidir el valor 
de la presión con 1,3 veces el valor de la presión de diseño 
o A los diez años de su entrada en servicio, la misma señalada en el punto 
anterior que se repetirá cada tres años posteriormente 
Extintores de incendio 
 Inspecciones oficiales 
o Cada cinco años, a partir de la primera prueba, se realizará una prueba de 
presión hidrostática que será realizada por el fabricante, el ENICRE, el servicio 
de conservación de la Industria en donde se haya instalado el extintor o la 
empresa que realice la carga del mismo. 
o En los dos últimos supuestos será necesario la previa justificación ante la 
Dirección General de Industria, Energía y Minas de la Comunidad Autónoma de 
poseer los correspondientes medios técnicos y humanos. 
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o Se levantará Acta de la prueba de presión, remitiendo copia al propietario del 
extintor y a la Dirección General de Industria, Energía y Minas de la Comunidad 
Autónoma. 
o La vida útil del extintor no sobrepasará los veinte años, contados a partir de la 
fecha de la primera prueba. 
Recipientes frigoríficos 
 Inspecciones oficiales 
o La primera inspección periódica se hará como máximo a los diez años y las 
sucesivas a los cinco años de la anterior. 
o Podrán ser realizadas por un instalador frigorista o por el servicio de 
conservación de la empresa si         y por la Dirección General de 
Industria, Energía y Minas de la Comunidad Autónoma en los demás casos. 
o Un ejemplar del Acta se remitirá a la Dirección General de Industria, Energía y 
Minas de la Comunidad Autónoma cuando sean realizadas por el instalador 
frigorista, el servicio de conservación de la empresa o el ENICRE. 
Aparatos elevadores 
 Inspecciones oficiales 
o Cada dos años. Ascensores instalados en edificios industriales y lugares de 
pública concurrencia 
o Cada cuatro años. Ascensores instalados en edificios de más de veinte 
viviendas o con más de cuatro plantas 
o Cada seis años. Ascensores instalados en edificios no incluidos en los 
apartados anteriores o después de transformaciones importantes o accidente. 
o Las inspecciones serán realizadas por la Dirección General de Industria, Energía 
y Minas de la Comunidad Autónoma, o si ésta así lo establece, por ENICRE, 
cuyas Actas de inspección serán supervisadas e intervenidas por la Dirección 
General de Industria, Energía y Minas de la Comunidad Autónoma.” 
Terminado el capítulo, tras de presentar el apartado de Bibliografía utilizada en este capítulo, 
se pasa al capítulo final de Situación actual del servicio de mantenimiento del hotel. 
4. Bibliografía del capítulo 
Documentos impresos: 
De Bona, José María. Gestión del mantenimiento: Guía para el responsable de la conservación 
de locales e instalaciones: Criterios para la subcontratación. Madrid: Editorial FUNDACIÓN 
CONFEMETAL., 1999. 440 p. ISBN: 84-89786-81-X 
García Leal, Carmen et al. Formación y orientación laboral. Madrid: Editorial MCGRAWHILL, 
2011. 312 p. ISBN: 978-84-481-7628-0 
Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 








España. Real Decreto Legislativo 1/1995, de 24 de marzo, por el que se aprueba el texto 
refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores. Boletín Oficial del Estado, 29 de marzo de 
1995, núm. 75, p. 9654-9688   
España. Real Decreto Legislativo 1/1994, de 20 de junio, por el que se aprueba el Texto 
Refundido de la Ley General de la Seguridad Social. Boletín Oficial del Estado, 29 de junio de 
1994, núm. 154, p. 20658-20708  
España. Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de Prevención de Riesgos Laborales. Boletín Oficial 
del Estado, 10 de noviembre de 1995, núm. 265, p. 32590-32611 
España. Real Decreto Legislativo 5/2000, de 4 de agosto, por el que se aprueba el texto 
refundido de la Ley sobre Infracciones y Sanciones en el Orden Social. Boletín Oficial del 
Estado, 8 de agosto de 2000, núm. 189, p. 28285-28300   
España. Real Decreto 171/2004, de 30 de enero, por el que se desarrolla el artículo 24 de la Ley 
31/1995, de 8 de noviembre, de Prevención de Riesgos Laborales, en materia de coordinación 
de actividades empresariales. Boletín Oficial del Estado, 31 de enero de 2004, núm. 27, p.  
4160-4165 
Jurisprudencia: 
España. Tribunal Supremo (Sala de lo Social, Sección 1ª). Sentencia núm. 9597/2002 de 22 de 
enero. 
España. Tribunal Supremo (Sala de lo Social, Sección 1ª). Sentencia núm. 4367/1996 de 15 de 
julio. 
España. Tribunal Supremo (Sala de lo Social, Sección 1ª). Sentencia núm. 3219/1998 de 19 de 
mayo. 
España. Tribunal Supremo (Sala de lo Social, Sección 1ª). Sentencia núm. 20397/1992 de 18 de 
abril. 
España. Tribunal Supremo (Sala de lo Social, Sección 1ª). Sentencia núm. 5101/2002 de 9 de 
julio. 




Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 





- Consideraciones sobre el control del mantenimiento hotelero. Consultado el día 7 de 
marzo de 2013. Disponible en: http://www.monografias.com/trabajos14/mantenim-
hotel/mantenim-hotel.shtml  
Noticias.jurícias.com: 
- Farrés Marsiñach, Xavier. Principales obligaciones laborales en la subcontratación de 







Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 



















CAPÍTULO 3: SITUACIÓN ACTUAL DEL SERVICIO 
DE MANTENIMIENTO DEL HOTEL  
Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 






CAPÍTULO 3: SITUACIÓN ACTUAL DEL SERVICIO DE MANTENIMIENTO DEL HOTEL ................... 38 
1. Breve reseña del Hotel .................................................................................................... 38 
1.1. Funciones y servicios ............................................................................................... 38 
1.2. Organigrama ............................................................................................................ 40 
1.3. Personal ................................................................................................................... 45 
1.4. La gestión ................................................................................................................ 47 
1.5. Procesos y procedimientos ..................................................................................... 49 
2. El servicio de mantenimiento externalizado ................................................................... 51 
2.1. Problemática ........................................................................................................... 51 
3. Bibliografía del capítulo ................................................................................................... 53 
 
  
Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 





CAPÍTULO 3: SITUACIÓN ACTUAL DEL SERVICIO DE 
MANTENIMIENTO DEL HOTEL  
1. Breve reseña del Hotel  
El hotel estudiado es uno de los hoteles más particulares  que se puede encontrar en la ciudad 
de Valencia. Fue diseñado por Javier Mariscal como representación de una ciudad moderna, 
los dibujos que cubren la fachada acristalada del hotel recrean los paisajes valencianos, con 
ello Mariscal pretendía que el edificio poco a poco se convierta en uno de los iconos de la 
ciudad.  
El hotel estaba enfocado antes de la crisis a ejecutivos de empresas principalmente y familias 
los fines de semana, pero actualmente se enfoca en grupos turísticos y familias, ya que ahora 
prácticamente no alojan a ejecutivos. 
Gracias a la situación en la que se encuentra el hotel actualmente su clientela se compone 
principalmente de grupos turísticos, debido a su cercanía con la playa y el puerto. 
1.1. Funciones y servicios 
El Hotel dispone de varios servicios para sus clientes, entre ellos se puede destacar una sala de 
juntas con proyector , videoconferencia, aparcamiento, caja fuerte, servicio de tintorería, 
gimnasio, piscina, restaurante, Spa, servicio de chófer, etc. 
Todos los servicios de los que dispone el Hotel hay que mantenerlos de forma continua y de 
ello se encarga el objeto de estudio de este TFC, el servicio de mantenimiento. 
El mantenimiento del Hotel consiste no solo en el mantenimiento general de las instalaciones 
sino que se encarga además de las pequeñas reparaciones y averías tales como que una puerta 
no cierre, se haya desconchado una pared, no funcione una lamparita de mesa, etc. 
El servicio de mantenimiento desempeña un papel muy importante en cualquier empresa, ya 
que el mantenimiento es fundamental en cualquier programa de ahorro de energía, 
materiales, tiempo, etc. Ya que no es posible una empresa o institución que sea efectiva y 
productiva sin su correspondiente mantenimiento. Como dice José De Bona: “Se entiende por 
mantenimiento la actividad que realiza un técnico capacitado con el auxilio de herramientas 
para reparar o solucionar una avería detectada, de modo que vuelva a su correcto 
funcionamiento.” 
El mantenimiento tiene el objetivo de reducir las averías imprevistas y el tiempo de reparación 
de aquellas averías que se han detectado y prolongar la vida útil de las instalaciones así como 
de la maquinaria. Si se cumplen estos objetivos se reduce el coste del mantenimiento de las 
instalaciones y se contribuye a mejorar la calidad del servicio. 
Dentro de los tipos de mantenimiento, el preventivo es necesario y es algo de lo que tienen 
que concienciarse los gestores de los hoteles porque un hotel es algo que se construye en un 
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momento dado, y a partir de ese momento hay que llevar una revisión preventiva de todas sus 
instalaciones y maquinaria. El mantenimiento preventivo es fundamental porque si se espera a 
que haya una avería para repararla puede que la inversión necesaria para reparar dicha avería 
suponga un coste demasiado alto o que el hotel pierda categoría, pudiéndose evitar estas 
situaciones con un adecuado programa de mantenimiento preventivo. 
Como ya se ha visto en este apartado el mantenimiento se utiliza para detectar averías o 
defectos y corregirlos, las averías suelen surgir por el simple uso de la infraestructura y el 
equipamiento aunque también se pueden dar por defectos constructivos, en el diseño, etc. 
Teniendo en cuenta este concepto se distinguen dos tipos de mantenimiento principales: 
preventivo y correctivo. 
El mantenimiento preventivo se encarga de revisar las instalaciones y la maquinaria para 
anticiparse a los fallos y las averías y así evitar reparaciones que causen pérdidas económicas y 
operativas al hotel así como molestias a los huéspedes. 
Un adecuado programa de mantenimiento preventivo se basa en cuatro acciones: inspección, 
servicio, corrección y reparación. Dichas acciones se detallan a continuación: 
 Inspección: se hace una inspección visual superficial para detectar posibles averías. 
 Servicio: es el conjunto de revisiones periódicas programas que se requieren para que 
tanto la infraestructura como el equipamiento funcionen correctamente. Los servicios 
más comunes que requieren este tipo de revisiones son ascensores, extintores, 
calderas, etc. 
 Corrección y reparación: son las acciones destinadas a solucionar desperfectos, 
desgastes por el uso y emergencias que puedan surgir para que el hotel funcione 
correctamente. 
El mantenimiento correctivo, a diferencia del preventivo, consiste en el conjunto de 
actividades destinadas a solucionar desperfectos o averías en el momento en que se 
presentan. Este tipo de mantenimiento se aconseja utilizarlo lo menos posible, ya que 
generalmente supone un gasto elevado que se podría evitar con una adecuada prevención. 
Además supone invertir más tiempo de trabajo y puede llevar a ocasionar molestias al 
huésped. 
Las funciones que realiza el empleado de mantenimiento en el Hotel son las siguientes: 
Cuando el empleado de mantenimiento comienza su turno a las 10:00 acude directamente a 
recepción para recoger los partes de averías que previamente los jefes de los distintos 
departamentos del hotel han rellenado.  
Una vez evaluados los partes, el empleado de mantenimiento da prioridad a aquellas averías 
que considera más importantes y se dispone a solucionarlas según el orden que ha 
considerado oportuno. Además de reparar las instalaciones el empleado de mantenimiento del 
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Hotel realiza una inspección visual de las instalaciones cada dos semanas para prevenir 
desperfectos  y se encarga de pintar las habitaciones una vez al mes. 
El departamento de mantenimiento es el encargado de realizar la mayoría de las reparaciones 
dentro del hotel, pero algunas de ellas están controladas por una empresa externa y ajena al 
hotel. Algunos ejemplos son los ascensores, que requieren de la revisión y reparación por el 
técnico especializado de la empresa, los extintores o las calderas. Estas instalaciones según 
recomienda el Ministerio de Industria y Turismo deben ser certificadas oficialmente y sus 
revisiones se deben realizar de forma periódica independientemente de las averías que vayan 
teniendo. 
Al finalizar su jornada laboral el empleado informa al Jefe de mantenimiento sobre las 
reparaciones realizadas. 
El jefe de departamento se encarga de supervisar que las reparaciones se han realizado 
correctamente y de llevar toda la documentación al día pues con frecuencia hay tanto 
auditorías internas como externas. 
1.2. Organigrama  
El Organigrama es la representación gráfica de la estructura de una empresa u organización, 
muestra un esquema sobre las relaciones jerárquicas y las competencias en la organización. 
Como dice Carles Ramió: “La esencia de una estructura radica en la divisionalización de las 
actividades como un sistema que con la especialización consigue una mejor optimización de 
los recursos.” 
Siguiendo con la descripción de Carles Ramió en lo referente a estructuras administrativas: “La 
estructura, materializada gráficamente en un organigrama, es la forma de ordenar los 
elementos que componen una organización, y de este orden dependen muchos más factores 
de los que a primera vista pudiera parecer en suma, todo aquello de lo que depende el 
resultado de una organización. 
Los componentes fundamentales de una estructura administrativa son: 
 La Jerarquía y la divisionalización 
Un organigrama representa las dos dimensiones básicas de una estructura administrativa: la 
dimensión vertical, que agrupa los diferentes niveles jerárquicos, y la dimensión horizontal, 
que agrupa las diferentes unidades sectoriales sobre la base de diversos criterios de 
divisionalización. 
La jerarquía o altura hace referencia al número de niveles de dirección o mando de una 
organización y la altura es proporcional a la complejidad de las actividades. 
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La divisionalización o amplitud de una estructura está relacionada con la especialización del 
trabajo que configura ámbitos diferenciados de gestión representados en unidades 
administrativas. 
 Los sistemas de coordinación y control 
Para alcanzar la integración de los distintos ámbitos de la organización se requiere que exista 
una coordinación entre estas partes, esto es, que estén concertadas para la acción común que 
es el alcance de los objetivos. 
La coordinación del trabajo se logra introduciendo mecanismos de control de las actividades. 
Como dice Carles Ramió en su libro Teoría de la organización y Administración pública: Control 
implica simplemente medir ciertos valores significativos relacionados con las actividades para 
compararlos con unos valores de referencia y corregir la realización de las actividades si los 
valores medidos se desvían respecto a los valores previstos. 
 Los puestos de trabajo 
El puesto de trabajo es la unidad mínima de la estructura administrativa. Se define como una 
unidad específica e impersonal constituida por un conjunto de actividades que deben 
realizarse en ciertas condiciones y con unas aptitudes y actitudes que debe tener la persona 
que ocupe este puesto. Un puesto de trabajo viene caracterizado por dos parámetros: la 
amplitud y la profundidad. 
La amplitud se refiere al número de tareas que comprende un puesto y la profundidad hace 
referencia al grado de dominio y control que debe tener el titular del puesto sobre las tareas y 
actividades realizadas. 
 Las unidades 
Un organigrama no suele referirse a puestos de trabajo sino a unidades de un nivel superior 
que agrupan generalmente varios puestos de trabajo. Si no fuera así, las dimensiones del 
organigrama lo harían inmanejable en la mayoría de los casos, a estas unidades se las 
denominan órganos. 
 Las diferencias entre las unidades que prestan servicios sectoriales frente a las 
unidades que prestan servicios comunes”. 
Teniendo en cuenta todo lo anterior la jerarquía se refiere al número de niveles en que se 
distribuye la organización, desde la autoridad de mayor nivel hasta el nivel más bajo de la 
organización. 
La estructura organizacional es la división de todas las actividades de una empresa que se 
agrupan para formar áreas o departamentos, estableciendo autoridades que a través de la 
organización y coordinación buscan alcanzar objetivos. 
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Desde un punto de vista sociológico se relaciona el análisis de la organización social hasta 
cualquier tipo de institución. En el estructuralismo se maneja el concepto de estructura como 
la alineación y organización de todas sus partes y la relación que tienen entre ellas.  
De este modo Max Weber, sociólogo y economista alemán e iniciador y exponente de la 
escuela estructuralista, definía el concepto de clasificación de autoridad como la capacidad de 
poder mandar e influir sobre otras personas. La estructura es la base fundamental de la 
empresa donde se realizan las divisiones de las actividades para formar departamentos y 
posteriormente definir la autoridad con la finalidad de alcanzar los objetivos, pero también 
surge de manera espontánea de la interacción entre los integrantes. De aquí se extraen dos 
tipos de estructura o jerarquía: 
 Estructura formal 
La estructura formal surge como una necesidad para realizar una división de las actividades 
dentro de una organización que les permita principalmente alcanzar los objetivos mediante 
organigramas, manuales y la interacción de los principios de la organización que se explicaban 
anteriormente como la división del trabajo, autoridad, jerarquía, la coordinación y el control 
entre otros. 
En la ilustración 3.1 se muestra que la estructura formal está integrada por las partes que 
forman a una organización y su relación entre sí a través de los principios fundamentales de la 
organización. 
Ilustración 3. 1: Estructura formal de una organización 
 
Fuente: Vásquez Rojas, C. Estructura organizacional; 2012 
 Estructura informal 
La estructura informal nace a partir de la estructura formal, ya que parte de las relaciones 
entre los miembros conforme a una mezcla de factores como se ve en la ilustración 3.8. 
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La estructura informal obedece al orden social y estas suelen ser más dinámicas que las 
formales. Como se muestra en la ilustración 3.2 la estructura informal se integra a través de 
relaciones entre personas de acuerdo a una mezcla de factores que llegan a formar grupos 
informales que son representados verbalmente de manera pública. 
Ilustración 3. 2: Estructura informal de una organización 
 
Fuente: Vásquez Rojas, C. Estructura organizacional; 2012 
La organización debe constar con una estructura organizacional de acuerdo a todas las 
actividades o tareas que pretenden realizar, de esta forma hay que definir un organigrama que 
se puede clasificar en cuatro tipos: 
 Por el tipo de naturaleza, que puede ser microadministrativo, macroadministrativo y 
mesoadministrativo. 
 Por su finalidad, el organigrama puede ser informativo, analítico, formal e informal. 
 Por su ámbito, puede ser de ámbito general o específico. 
 Por su contenido, puede ser integral, funcional o de puestos. 
 Por su distribución gráfica, puede ser vertical, horizontal, mixto, de bloque o circular. 
En el caso del Hotel estudiado el organigrama que sigue es el que se muestra en la ilustración 
3.3: 
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Ilustración 3. 3: Organigrama del Hotel 
 
Fuente: Elaboración propia en base a la documentación facilitada por el hotel.  
Después de todo lo expuesto en este punto se puede analizar el organigrama del Hotel y sus 
características. Como se muestra en la ilustración 3.3 el organigrama del Hotel es: 
 Microadministrativo, puesto que solo abarca una organización. 
 Formal, es desde el punto de vista legal cuando el representante o socios determinan 
la estructura de la organización. 
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 Específico, ya que muestra los detalles de cada departamento. 
 Integral, ya que representa toda la estructura de la organización relacionando la 
jerarquía entre los departamentos.  
 Vertical, son los más comunes dentro de la organizaciones y van de arriba hacia abajo 
siendo quien lo encabeza la persona de mayor jerarquía de la organización. 
1.3. Personal 
El departamento de mantenimiento de un hotel cuenta con un jefe de mantenimiento y con el 
personal a su cargo. Entre el personal que se puede encontrar en un departamento de 
mantenimiento se hallan fontaneros, albañiles, electricistas, carpinteros, pintores, jardineros, 
etc. 
Debido a la gran diversidad de áreas de conocimiento necesarias para realizar el 
mantenimiento, en muchas ocasiones se buscará a personal polivalente, es decir, personas 
capaces de desarrollar diferentes funciones. Esto se debe a la optimización de recursos 
económicos y a la mejora de la gestión de forma que sea más racional y eficiente. 
Esta polivalencia suele darse en hoteles pequeños debido principalmente al presupuesto, por 
eso a medida que aumenta la categoría y el tamaño se buscará un personal especializado en 
cada área. 
Dependiendo de las dimensiones del hotel y del modelo de gestión a seguir, el servicio de 
mantenimiento se podrá contratar total o parcialmente a una empresa externa con el objetivo 
de minimizar costes. A esto se le denomina externalización u outsourcing. 
En el caso del Hotel estudiado se ha externalizado totalmente el servicio de mantenimiento, de 
forma que el hotel tiene a su servicio un empleado, contratado por una empresa externa, que 
domina las diversas áreas del mantenimiento. 
Esta técnica está cada vez más extendida, ya que en uno de cada diez centros de trabajo se 
encuentran trabajadores de empresas subcontratadas, en la ilustración 3.4 se ve la proporción 
de centros de trabajo que subcontratan empleados por servicios, y en la ilustración 3.5 se 
puede ver la proporción concretamente en el sector servicios: 
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Ilustración 3. 4: Proporción de centros de trabajo que tienen trabajadores subcontratados según sector de 
actividad 
 
Fuente: Zimmermann Verdejo, M. Pinilla García, F. Javier; INSHT; 2010 
Ilustración 3. 5: Proporción de centros de trabajo que tienen trabajadores subcontratados por ramas del sector 
servicios 
 
Fuente: Zimmermann Verdejo, M. Pinilla García, F. Javier; INSHT; 2010 
A la hora de contratar un servicio, la dirección del hotel debe ser cuidadosa, ya que el servicio 
prestado por la empresa contratada afecta al coste, a la calidad del servicio y a la forma en que 
el huésped percibirá esa calidad. 
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En este caso debido al tamaño del Hotel el departamento de mantenimiento ha sido diseñado 
para contar únicamente con dos empleados, el jefe de mantenimiento,  que se ocupa de las 
funciones de control, supervisión y seguridad,  y el empleado de mantenimiento, que se ocupa 
de las reparaciones en general. 
En el Hotel objeto de estudio los empleados son polivalentes, por lo que casi cualquier avería, 
exceptuando las más específicas como gas, ascensores, extintores, etcétera, la llevaría a cabo 
el empleado de mantenimiento. 
1.4. La gestión 
En este punto se pasa a delimitar conceptualmente qué se entiende por servicio de 
mantenimiento y los diferentes tipos que se pueden dar, explicando detalladamente cómo se 
llevan a cabo, en qué momento y por quién ha de ser realizada. 
Primero, se debe distinguir entre el mantenimiento y el servicio de mantenimiento. El servicio 
de mantenimiento comprende el mantenimiento propiamente dicho, además tiene en 
consideración la planificación para la renovación de instalaciones a medio y largo plazo, para 
permitir llevar a cabo las inversiones necesarias con una buena antelación y una implantación 
gradual. 
En el caso de los hoteles, si no cuentan con una adecuada conservación, perderán valor de 
mercado. Es imprescindible realizar un mantenimiento adecuado y periódico, sin demorarlos 
por escasez de recursos. Aunque los recursos en ocasiones son escasos o difíciles de conseguir, 
serán los gestores del hotel los que tengan un papel importante en esta parcela, ya que deben 
conseguirlos con antelación, sin esperar a que los recursos sean necesarios. Deberán planificar 
los recursos necesarios para conocer exactamente la cantidad requerida. Esto permitirá 
acometer las reparaciones y revisiones cuando proceda, y en caso de que se estén realizando, 
no se verán interrumpidas por la escasez de recursos y podrán ser llevadas a cabo en el menor 
tiempo posible. Así se evitarán sobrecostes en reparaciones y una rehabilitación de servicios e 
instalaciones lo más breve posible. 
Los conceptos de coste y mantenimiento están ambos ligados a la calidad. El término calidad 
implica prestar un buen servicio, y para que esto sea posible es necesario llevar a cabo un buen 
mantenimiento, de esta forma se podrá ofrecer calidad al cliente. Pero hay que cuidar un 
aspecto muy importante, y es que no hay que reducir el mantenimiento a un plano puramente 
económico como otras funciones del hotel. 
Como se ha visto anteriormente en el apartado de la teoría del mantenimiento, los tipos de 
mantenimiento que se deberían dar para un correcto funcionamiento de las instalaciones son: 
mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo. 
En la práctica se observa que de la teoría poco se cumple, según veía antes lo ideal sería que se 
combinaran tanto el mantenimiento preventivo como el correctivo. Pero en la realidad entra 
en juego un tipo de mantenimiento que no se ha visto con anterioridad: las reparaciones. 
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José María de Bona en su libro Gestión del mantenimiento reconoce que el tipo más elemental 
de mantenimiento es el de la reparación de una avería, el cual consiste en las actividades 
necesarias para restablecer un servicio cortado o deteriorado por un fallo de algún elemento 
de la instalación. Su característica más importante es que la organización debe responder en 
un doble frente: procurar que haya pocas averías y que éstas duren el menor tiempo posible. 
Este tipo de mantenimiento se da porque a la hora de reparar las averías el hotel tiene que ver 
que la avería se repare en el menor tiempo posible y con el menor coste. Una avería es algo 
molesto para los clientes así como un gasto importante para el hotel, de modo que lo que se 
intenta es minimizar estos dos frentes. 
Anteriormente también se ha hablado sobre el mantenimiento preventivo, podría decirse que 
este tipo de mantenimiento es el más importante, ya que de él depende que las instalaciones 
funcionen de forma correcta previniendo las posibles averías que pudieran producirse y 
alargando de esa manera la vida útil de las instalaciones y la maquinaria. En la realidad no se 
cumple como debería con el mantenimiento preventivo, ya que el empleado de 
mantenimiento se centra principalmente en lo que el hotel considera más importante: reparar 
las averías cuanto antes. 
En el caso del Hotel estudiado lo idóneo para un correcto mantenimiento sería que 
diariamente el empleado a cargo de dicho servicio hiciera una comprobación rutinaria con una 
lista de ítems a revisar de las instalaciones de la empresa, en este caso del Hotel, y rellenara un 
parte con todas las averías que encontrara a su paso o con las instalaciones que, a su criterio, 
necesitaran una revisión más exhaustiva. Una vez rellenado el parte de averías 
correspondiente se procedería a la reparación de la avería de modo que lo ideal sería que la 
instalación quedase como si nada hubiese pasado, de esta manera el mantenimiento 
correctivo sólo consistiría en dejar la instalación en el estado que se encontraba antes de la 
avería. 
A decir verdad, el empleado de mantenimiento del Hotel entra a trabajar a las diez de la 
mañana, y a esa hora ya tiene en recepción varios partes de avería que han ido rellenando los 
empleados de los distintos departamentos, lo que ocasiona que el empleado de 
mantenimiento no tenga tiempo de hacer la revisión preventiva que debería. A esto se le suma 
que a la hora de reparar las averías el empleado de mantenimiento tiene que aprovechar el 
momento en que los huéspedes no estén en las habitaciones para no ocasionar ninguna 
molestia. 
Esto supone un problema, ya que los huéspedes suelen dejar libre la habitación a unas horas 
determinadas y son las que tiene que aprovechar el empleado de mantenimiento para entrar y 
arreglar las averías que se le hayan indicado. 
Los empleados del hotel informan de cualquier avería o desperfecto que se encuentren al jefe 
de su departamento, y los jefes de los distintos departamentos son los que se ocupan de dar 
los partes de averías a Recepción. Este departamento se encarga de contactar con el empleado 
de mantenimiento para que se ocupe de la avería. Una vez el empleado de mantenimiento ha 
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estudiado la avería procede a solucionarla si ve que está capacitado para ello, si por el 
contrario al estudiar la avería ve que necesita personal especializado es él mismo el que se 
encarga de llamar al servicio que corresponda. 
1.5. Procesos y procedimientos 
Este departamento es el responsable del mantenimiento, tanto de la infraestructura como del 
equipamiento del hotel. Cuando algún departamento quiera reportar una avería al empleado 
de mantenimiento, ésta ha de pasar por recepción que es la encargada de avisar a 
mantenimiento. 
En caso de que un cliente del Hotel ponga en conocimiento del personal de la organización que 
un equipo se encuentra en mal estado o no funciona, el jefe de mantenimiento dará máxima 
prioridad a la resolución de esa incidencia, y abrirá un parte de avería para determinar las 
causas de la misma. 
El parte de avería del Hotel se puede ver a continuación en la ilustración 3.6: 
Ilustración 3. 6: Parte de averías del Hotel 
 
Fuente: Hotel objeto de estudio. 
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Así pues el Hotel deja en la habitación que ha dado aviso de la avería una nota informativa 
para que el cliente sepa que el hotel aprecia su colaboración y, además el cliente esté 
informado del estado en el que se encuentra la avería. En la ilustración 3.7 se puede ver la 
nota informativa para clientes. 
Ilustración 3. 7: Cartel informativo para huéspedes 
 
Fuente: Hotel objeto de estudio 
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El jefe de mantenimiento del Hotel es el encargado de planificar la prestación del servicio en 
dicho departamento y de inspeccionar la realización de las tareas que correspondan. 
Todos los equipos incluidos en el plan de mantenimiento del Hotel cuentan con una ficha de 
mantenimiento preventivo, en la cual se informa el tipo de mantenimiento que requiere el 
equipo, quien ha de realizar el mantenimiento así como la frecuencia con que debe realizarse. 
La persona encargada de llevar al día las fichas es el Jefe de mantenimiento del Hotel aunque 
el servicio de mantenimiento lo lleve una empresa externa. 
El empleado de mantenimiento trabaja 40 horas semanales, 7 horas de lunes a viernes y 4 
horas los sábados, de modo que se encuentra en el hotel de forma continua por si surge 
cualquier incidencia. Aunque tiene un horario fijado está disponible 24 horas por teléfono, ya 
que si hay alguna emergencia ha de ir a solucionarla, ya sea de madrugada o festivo. 
2. El servicio de mantenimiento externalizado 
2.1. Problemática 
Una vez visto todo lo referente al mantenimiento y después de haber descrito la situación 
actual del servicio de mantenimiento del Hotel, se puede describir la problemática del Hotel. 
EL Hotel objeto de estudio ha decidido subcontratar el servicio de mantenimiento con la 
finalidad de que dicho servicio le saliera más rentable. 
La subcontratación  es el proceso por el cual una empresa otorga a otra empresa externa una 
serie de recursos y material destinados a cumplir una tarea en concreto. Los requisitos y 
condiciones de dicho proceso se materializarán a través de un contrato, de modo que se podrá 
contratar tan solo el personal que desarrolle la actividad o además los recursos necesarios, sin 
que sean aportados en este caso por la empresa cliente. 
La principal problemática del Hotel es que la contratación de dicho servicio, que en principio se 
esperaba mejorara las cuentas del Hotel, ha sido un fracaso, ya que en 27 meses que lleva 
dicho servicio funcionando de forma externa dicho hotel ha perdido más de 200.000 euros. 
Antes de contratar el servicio de mantenimiento dicho mantenimiento suponía un gasto de 
80.000 euros al año para el Hotel, lo que supone unos 6.700 euros al mes aproximadamente. 
La cifra mensual varía dependiendo del mes, ya que en temporada alta al tener el hotel un 
mayor nivel de ocupación es inevitable que aumenten las averías respecto a la temporada 
baja.  
Según los datos facilitados por el Hotel, estando con un nivel de ocupación del 90% se pueden 
llegar a reportar aproximadamente unos 40 – 45 partes de avería al día. Esta cantidad es 
demasiado grande para que se ocupe una sola persona, teniendo en cuenta también que hay 
un determinado horario en que al empleado de mantenimiento se le permite la entrada a las 
habitaciones para la reparación de la avería. 
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Actualmente el servicio de mantenimiento ya está subcontratado y supone un gasto de 
185.000 euros al año para el Hotel, lo que actualmente supone alrededor de unos 15.420 
euros al mes. Como se dicho anteriormente la cifra mensual es aproximada, ya que varía 
mucho dependiendo de los meses que se tomen como referencia. 
Así pues teniendo en cuenta las cifras expuestas arriba se puede ver que actualmente el Hotel 
está perdiendo 105.000 euros al año con respecto a antes de la contratación, lo cual supone 
una pérdida acumulada de más de 200.000 euros como se puede ver a continuación en la 
ilustración 3.8. 
Ilustración 3. 8: Coste del servicio de mantenimiento del hotel 
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Fuente: Elaboración propia. 
Dado que el servicio de mantenimiento lleva subcontratado 27 meses, el Hotel lleva una 
pérdida económica acumulada de 236.250 euros. 
                                         
Esta pérdida se podría deber a diversos factores, entre ellos el hecho de que el empleado de 
mantenimiento siga trabajando en su horario habitual, ya que no solo se paga el mismo salario 
al empleado por seguir haciendo las mismas horas sino que además hay que abonar la 
mensualidad a la empresa contratada. 
Otro gran problema del servicio estudiado es el hecho de que el departamento de 
mantenimiento consta de dos trabajadores, el Jefe de mantenimiento y un empleado que es el 
encargado de reparar las averías que vayan surgiendo. Esto supone un problema pues a dicho 
empleado hay que otorgarle por ley un mes de descanso, lo cual es complicado ya que el hotel 
no puede permitirse estar sin empleado de mantenimiento y el hotel se ve obligado a 
contratar a alguien que lo sustituya durante el tiempo que el empleado no ocupe su puesto. 
El problema no es contratar a otra persona en sí sino que dicha persona no sabe cómo 
funciona el hotel diariamente y por lo tanto necesita adaptarse, lo cual requiere tiempo y 
como se ha mencionado anteriormente el tiempo conlleva un coste. Dicho coste es 
precisamente el que se quiere disminuir lo máximo posible. 
Para finalizar con la problemática del Hotel habría que mencionar que el servicio no dispone de 
ningún manual de procedimientos, un documento que es necesario para saber cómo actuar 
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ante cada avería y que engloba el conjunto de instalaciones y equipamiento del que debe 
hacerse cargo el departamento de mantenimiento. 
Terminado el capítulo, tras de presentar el apartado de Bibliografía utilizada en este capítulo, 
se pasa al capítulo de Propuesta de mejora. 
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CAPÍTULO 4: PROPUESTA DE MEJORA 
1. Posibles mejoras 
 
Después de analizar y estudiar todos los datos obtenidos con la elaboración del presente TFC, 
se han enumerado las posibles mejoras siguientes: 
1. Internalizar el servicio de mantenimiento de nuevo, de forma que vuelva a quedar a 
cargo del Hotel. 
Una de las posibles mejoras planteadas es volver a poner en funcionamiento el servicio de 
mantenimiento de forma interna, ya que se ha demostrado que a raíz de la externalización ha 
aumentado el coste del mantenimiento. 
Como se ha explicado anteriormente una de las causas de la problemática del Hotel es que el 
empleado de la contrata utiliza las herramientas que son propiedad del hotel, esto sumado al 
gasto que supone la empresa contratada hace que se plantee la posibilidad de volver a 
internalizar el servicio. 
2. Renegociar los términos del contrato con la empresa contratada 
Una segunda mejora a tener en cuenta sería renegociar con la empresa contratada los 
términos del contrato entre ésta y el Hotel, de modo que se excluyera del contrato los útiles 
de trabajo y quedara solamente la mano de obra para reducir el coste.  
Como se ha explicado anteriormente el Hotel tiene contratado el servicio de mantenimiento, 
el contrato incluye tanto el personal como los útiles necesarios para realizar el trabajo. El 
problema es que el Hotel ha tenido durante más de 6 años un empleado de mantenimiento de 
forma interna de modo que ya dispone de las herramientas y útiles de trabajo, por esa razón el 
empleado de mantenimiento de la contrata utiliza las herramientas del hotel por comodidad y 
así no transportar las propias. 
De esta manera el Hotel está pagando por algo que realmente no le hace falta, de modo que 
habría que renegociar con la empresa contratada y cambiar los términos del contrato para que 
éste fuera beneficioso para ambas partes. Tal y como está el contrato actualmente, supone 
una incumplimiento por parte de la empresa contratada del mismo, de modo que el hotel 
podría pedir la modificación de los términos del contrato. 
3. Renegociar con la empresa contratada para que incluya a otro trabajador en el servicio 
de mantenimiento. 
Otra posible mejora sería incrementar el número de trabajadores destinados al servicio de 
mantenimiento. Actualmente el servicio de mantenimiento consta de un empleado que 
trabaja 40 horas semanales, el problema que se ha explicado en apartados anteriores es que 
los huéspedes del hotel dejan libres las habitaciones a unas determinadas horas, de modo que 
el empleado no aprovecha realmente todo el tiempo que permanece en su puesto de trabajo. 
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Esto podría solucionarse incorporando a otro empleado al servicio de mantenimiento para 
que, de esa manera, en lugar de un empleado a jornada completa hubieran dos empleados a 
tiempo parcial que pudieran repartirse el trabajo en las horas en que se les permite entrar a las 
habitaciones a reparar las averías surgidas.   
De esta manera además de ser más efectivos en cuanto al tiempo empleado, se solucionaría el 
problema de la compensación de las horas extra y las vacaciones. La compensación de las 
horas extra en la situación actual es bastante problemática, ya que según la legalidad vigente 
se regulan las horas extra de la siguiente manera: 
 80 horas extra al año como máximo si se compensan de forma remunerada 
 No hay límite de horas extra si se compensan mediante días de descanso 
Al haber solamente un empleado en el servicio de mantenimiento resulta un problema 
compensar las horas extra con días de descanso, de modo que esto supone un problema tanto 
para el empleado como para el Hotel. 
Con la incorporación de otro empleado al servicio de mantenimiento podría solucionarse este 
problema además de aumentar la eficiencia a la hora de reparar las averías que surjan. 
4. Implantar un manual de mantenimiento y un sistema de control de mantenimiento 
Otra posible mejora consistiría en redactar un manual de mantenimiento para el servicio de 
mantenimiento y que se modificara el actual sistema de control de dicho servicio. 
Un manual de mantenimiento es muy importante, ya que recoge todos los pasos a seguir en 
cada proceso de avería, define el equipamiento que necesita mantenimiento de prevención 
con sus respectivas revisiones y detalla las características de las instalaciones y maquinaria. 
Esto, sumado a un adecuado sistema de control que lleve un registro sobre las averías que se 
han producido en el hotel y el coste que han supuesto, supone un ahorro en tiempo y por 
tanto un ahorro en cuanto a costes se refiere. 
2. Propuesta de mejora 
 
Tras el resultado obtenido en el apartado de problemática del hotel y viendo que la 
contratación no ha tenido el efecto deseado, se propone volver a internalizar el servicio de 
mantenimiento, además de la creación de un manual de mantenimiento que ayude a mejorar 
la gestión del Servicio y servirá de guía a seguir. 
Estos cambios se deberán de realizar de acuerdo entre los agentes más implicados en este 
caso, como son la Dirección del hotel y el Jefe de Mantenimiento. Entre ambos se deberán 
establecer y acordar las bases para que estas medidas se lleven a cabo de forma conjunta y 
con consenso. 
Se deberá valorar la posibilidad de rescindir el contrato de externalización del servicio de 
mantenimiento o esperar a que venza, ya que podría suponer un coste adicional al hotel, pues 
habría que indemnizar por la finalización anticipada del contrato a la empresa contratada. 
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Por otra parte se elaborará un manual de mantenimiento, en el cual se establecerán las pautas 
y las bases para realizar una gestión integral del área de mantenimiento, creando un 
mecanismo de control continuo que permitirá planificar, evaluar los procesos y detectar fallos, 
para en base a la experiencia adquirida realizar los cambios oportunos e implementarlos en el 
manual para su mejora continua. 
Como se muestra en la Ilustración 4.1, el manual constará de las fases de identificación, 
planificación, organización, ejecución, control e implementación de nuevas medidas. 
Ilustración 4. 1: Elementos de un manual de mantenimiento 
 
Fuente: Elaboración propia en base a Ramió, Carles; 2010; p.291 
 
1. Identificación: 
En este primer apartado se realizará un listado de todos los elementos e instalaciones del hotel 
susceptibles de mantenimiento. Para ello habrá que tener en cuenta todas las áreas del hotel y 
detallar minuciosamente cada elemento que requiera mantenimiento y determinar qué tipo 
de mantenimiento será necesario establecer para ese ítem. 
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Así, será posible planificar mejor el mantenimiento de cada elemento sin caer en duplicidades 
o revisiones innecesarias, ahorrando tiempo y costes adicionales. 
Un ejemplo de listado de relación entre elementos y tipo de mantenimiento sería el expuesto 
en la Ilustración 4.2, agrupándolo por áreas/zonas del hotel: 
Ilustración 4. 2: Ejemplo de listado de algunos elementos y su tipo de mantenimiento 
Área / Zona Elemento Tipo de mantenimiento 
Habitación Aire acondicionado Preventivo 
 Bases e interruptores Correctivo 
 Televisión Correctivo 
 Caja fuerte Correctivo 
 Mobiliario Correctivo 
 Frigorífico Correctivo 
   
Pasillos y hall Extintores Preventivo 
 Iluminación Correctivo 
 Puertas (manija, bisagras) Correctivo 
 Pintura Correctivo 
 Interruptores Correctivo 
   
Cocina Neveras Preventivo 
 Fogones Preventivo 
 Campanas extractoras Preventivo 
 Bases e interruptores Correctivo 
 Aparatos de cocina Correctivo 
   
Recepción Ordenador (software) Preventivo 
 Ordenador (hardware) Correctivo 
 Impresora Correctivo 
   
Sala de máquinas Calderas Preventivo 
 Compresores Preventivo 
 Generadores eléctricos Preventivo 
 Cuadro eléctrico Preventivo 
Fuente: Elaboración propia. 
Así se ve, por ejemplo, que en elementos de iluminación no será necesario un mantenimiento 
preventivo, ya que el hecho de que se funda una bombilla y su posterior recambio no es algo 
que se pueda planificar, por lo que se llevará a cabo un mantenimiento correctivo en ese 
aspecto. Pero en cambio otro elemento como pueda ser un cuadro eléctrico, sí necesitará 
revisiones periódicas para evitar posibles averías, siendo imprescindible un mantenimiento 
preventivo. 
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Se deberá fijar un periodo de actualización para la identificación de elementos. Esta 
actualización deberá hacerse cuando se produzca la incorporación de nuevas instalaciones, 
servicios o maquinaria, o al contrario, cuando se prescinda de alguna de ellas. 
Una correcta actualización y puesta al día asegurará la plena vigencia de la identificación. 
2. Planificación: 
Una vez identificados los elementos que requieren mantenimiento y su tipo, se planifica la 
actividad que se fijará principalmente para el mantenimiento preventivo, ya que el correctivo 
es de naturaleza esporádica, se realiza cuando surge la avería o desperfecto. 
Se deberá determinar por tanto la periodicidad del mantenimiento y quién se encargará de 
realizarlo, ya que existen elementos sobre los que un empleado de mantenimiento puede 
actuar, pero hay otros en los que se necesita un alto grado de cualificación y deberá ser 
concertado con servicios técnicos de mantenimiento externos. Muchas veces la periodicidad 
viene determinada por normativa legal, por lo que habrá que atenerse a ella.  
Para el caso de ascensores, extintores y detectores de humo, alarmas, neveras o aire 
acondicionado, suelen ser técnicos especializados los que llevan a cabo el mantenimiento de 
dichos elementos, debido a las características técnicas o mecánicas que requieren un grado de 
especialización determinado.  
Ejemplos son: 
Aire acondicionado: se procede a la extracción y limpieza de filtros, comprobación del 
correcto funcionamiento de la rejilla de orientación, niveles de gas y posible recarga, 
presiones de funcionamiento. (Recomendado 1 vez al año) 
Ascensores: se revisarán elementos como puertas de acceso, suspensión (cables, poleas y 
amarres), grupo tractor o impulsor y sus mecanismos de freno, circuitos eléctricos de 
seguridad, etc. Según la Instrucción técnica complementaria AEM 1, «Ascensores» del 
Reglamento de Aparatos de Elevación y Manutención, aprobado en el Real Decreto 
2291/1985, modificado por el Real Decreto 1314/1997, se fija una inspección periódica en 
el caso de hoteles cada dos años y un mantenimiento preventivo mensual. 
Se aprecia por lo tanto que el mantenimiento preventivo suele depender de terceras personas 
dadas las características de los elementos, y el correctivo es el que más ocupa al servicio de 
mantenimiento en el día a día. 
Otro aspecto importante en la planificación es el stock de mantenimiento, que está compuesto 
por todas las herramientas útiles y materiales que sean necesarios para subsanar cualquier 
tipo de avería que se presente en el hotel y por tanto garantizar en todo momento el buen 
funcionamiento de éste.  
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Este stock se controla al igual que en el resto de departamentos mediante un inventario que 
suele ser quincenal y por el cual el Jefe de Mantenimiento debe tener un stock mínimo de 
herramientas, útiles, etc. para cuando requiera su uso.  
El Jefe de Mantenimiento, cada vez que cualquier tipo de material inventariado alcance el 
stock mínimo, deberá hacer un pedido mediante un vale firmado para la reposición de este 
tipo de material.  
En ningún caso y bajo ninguna excusa se podrá bajar de este número de unidades de stock 
mínimo que se fija conjuntamente con la dirección del hotel a principio del ejercicio 
económico y dependiendo de las necesidades del mismo. 
3. Organización: 
En este apartado se establecerá la organización del mantenimiento en cuanto a personal y la 
forma de actuar ante una avería. 
Dado que se plantea volver a internalizar el servicio de mantenimiento, además de la figura de 
Jefe de Mantenimiento que ya está fijada en el organigrama, se creará la de Operario de 
Mantenimiento, que será el encargado de llevar a cabo las reparaciones. Cada uno tendrá unas 
tareas asignadas y delimitadas, para no crear duplicidades y también para tener claras las 
responsabilidades de cada uno. 
o Jefe de Mantenimiento: 
El Jefe de Mantenimiento es el responsable de garantizar el correcto funcionamiento de las 
instalaciones y maquinarias del hotel a través de su permanente monitoreo, reparación y/o 
reemplazo.  
Entre las muchas funciones que tiene, algunas de las más destacables son las siguientes: 
 Controlar el correcto funcionamiento de las maquinarias del hotel y coordinar las 
reparaciones y revisiones con los proveedores de servicios externos. 
 Coordinar los cursos de capacitación de seguridad para todo el personal del hotel, 
junto con la Dirección de  Recursos Humanos según la política definida (por ejemplo 
Simulacro de Evacuación). 
 Establecer las prioridades sobre las reparaciones solicitadas por los diversos sectores. 
 Coordinar con Recepción la disponibilidad de habitaciones para efectuar las tareas de 
mantenimiento. 
 Asesorar al Departamento de Compras, en la adquisición de productos e insumos 
relacionados con su área. 
 Mantener las condiciones de temperatura del aire y del agua programadas para cada 
sector del hotel. 
 Diagramar los turnos, actividades y tiempos del personal a cargo. 
 Efectuar periódicamente informes de tareas realizadas y su programación a futuro 
dirigidos a la Gerencia General del Hotel. 
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o Operario de Mantenimiento: 
Será el encargado directo de efectuar las reparaciones de los elementos dañados o averiados, 
así como de realizar el informe de la reparación para notificarla al Jefe de Mantenimiento. 
Para el Operario de Mantenimiento se requiere capacitación técnica, preferiblemente 
polivalente, que atienda los requisitos propios de cada área en particular. Debe contar con 
conocimiento de la legislación aplicable a sus funciones, conocimiento práctico en las áreas de 
gestión a su cargo (albañilería, electricidad, fontanería, pintura, gas y comunicaciones), 
herramientas (taladro, fresadora, radial, equipos de soldadura…). 
En caso de que sea necesario, se recurrirá a capacitación y formación de los profesionales. 
Tanto si se parte del supuesto en que el jefe o el operario tienen déficit en algún aspecto 
formativo de su trabajo, como si surgen nuevas técnicas o métodos de trabajo, se deberá 
realizar la formación pertinente. Así, la formación servirá para adquirir nuevas habilidades o 
para mejorar las que se posean. 
Sería conveniente una formación encaminada a: 
 Facilitar una ejecución más eficiente de las tareas específicas. 
 Introducir nuevas tecnologías y equipamiento. 
 Insistir en los conceptos básicos de seguridad laboral e higiene. 
 Enseñar cómo realizar un control preventivo y qué hacer en caso de que se desarrolle 
la avería. 
 Conocer los procesos de elaboración utilizados en la empresa, así como los tiempos y 
costes considerados correctos. 
 Mejorar la capacidad profesional del personal y de sus supervisores. 
En este punto de personal, habría que valorar si es suficiente un solo operario de 
mantenimiento o convendría contratar un segundo. Esta decisión debe valorarse y tomarse 
conjuntamente entre la Dirección del hotel y el Jefe de Mantenimiento. El hecho de tener dos 
operarios podría evitar problemas en cuanto a horarios, bajas laborales, vacaciones u otros 
problemas que puedan surgir en ese aspecto.  
Como se ha dicho, además del personal, otro aspecto importante de la organización es saber 
cómo se actúa ante una avería. Hay que fijar de forma clara y concisa los canales a través de 
los cuales se comunicará la avería, asegurando así que el proceso desde la detección hasta la 
reparación no es interrumpido y es eficiente. 
Se parte del punto en que se detecta una avería o desperfecto desde uno de los 
departamentos del hotel (pisos, cocina, eventos, restauración, recepción), y cuando esto 
suceda deberán cumplimentar un parte de averías que será remitido a recepción. Desde 
recepción se avisa al servicio de mantenimiento que recogerá el parte de avería. Si se da el 
caso en que concurren diversas averías, se deberá priorizar sobre las que se actuará primero.  
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También habrá que determinar si la avería es competencia del servicio de mantenimiento del 
hotel, o si se requiere de un técnico especializado como se ha visto en el punto de 
“Planificación”. Si no se tiene competencia, se avisará al servicio externo correspondiente, 
pero si entra en los aspectos asumidos por el propio servicio se procederá a su reparación. 
El Operario de Mantenimiento, sabiendo de qué tipo de avería se trata gracias al parte de 
averías, acudirá con las herramientas adecuadas y necesarias para el arreglo, evitando así 
pérdida de tiempo y procederá a la reparación. 
Una vez realizada la reparación, el Operario de Mantenimiento elaborará el informe de 
reparación que entregará al Jefe de Mantenimiento. 
Además de que sean los propios departamentos los que detecten las averías, sería 
conveniente que el Operario de Mantenimiento realizara diariamente una inspección rutinaria 
para la comprobación visual de los elementos y de esta forma se podrán detectar con 
anterioridad posibles desperfectos. El operario se apuntará en los partes el tipo de avería para 
continuar el proceso descrito desde ese punto, en que ha de priorizar para posteriormente 
acometer las reparaciones.  
A continuación en la Ilustración 4.3 queda detallado este proceso mediante un diagrama de 
flujo, en el cual se observan todos los pasos a seguir desde la detección de la avería hasta su 
reparación. 
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Ilustración 4. 3: Diagrama de flujo del proceso de solución de averías. 
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Fuente: Elaboración propia en base a Ramió, Carles; 2010; p.121 
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En este punto se detallará los métodos de trabajo a seguir en cada tipo de avería, esto es, la 
forma práctica de llevar a cabo la reparación teniendo en cuenta la naturaleza de la avería o si 
se van a usar determinadas herramientas.  
En los métodos se deberá de cumplir con la Ley de Prevención de Riesgos Laborales, así como 
la legislación relativa y demás normas o reglamentos aplicables, como puedan ser las notas 
técnicas de prevención (NTP) o las instrucciones técnicas complementarias (ITC). 
Como se ha visto en el apartado de “Marco Legal”, existen una serie de obligaciones y 
responsabilidades en materia de prevención, por lo que desde la Dirección del Hotel se 
procurará proporcionar la adecuada formación a todos sus trabajadores además de tomar las 
medidas de protección colectivas e individuales correspondientes. En caso de ser medidas de 
protección personales, se pondrá a disposición de los trabajadores los equipos de protección 
individual (EPI) correspondientes, y se velará por el uso de los mismos. 
Esto cobra especial importancia en el servicio de mantenimiento, ya que por el tipo de 
actividad que desarrolla, el personal está expuesto a numerosos factores de riesgo, 
consecuencia del manejo de maquinaria, trabajos de soldadura, trabajo en planos elevados 
como escaleras, trabajos eléctricos etc. 
Un ejemplo de método de trabajo teniendo en cuenta la legislación sería el siguiente, según el 
“R.D. 614/2001, de 8 de junio, sobre disposiciones mínimas para la protección de la salud y 
seguridad de los trabajadores frente al riesgo eléctrico”, en su Anexo II sobre trabajos sin 
tensión: 
o “A. Disposiciones generales 
 
Las operaciones y maniobras para dejar sin tensión una instalación, antes de iniciar el 
«trabajo sin tensión», y la reposición de la tensión, al finalizarlo, las realizarán 
trabajadores autorizados que, en el caso de instalaciones de alta tensión, deberán ser 
trabajadores cualificados. 
 
A.1 Supresión de la tensión. 
 
Una vez identificados la zona y los elementos de la instalación donde se va a realizar el 
trabajo, y salvo que existan razones esenciales para hacerlo de otra forma, se seguirá 
el proceso que se describe a continuación, que se desarrolla secuencialmente en cinco 
etapas: 
 Desconectar. 
 Prevenir cualquier posible realimentación. 
 Verificar la ausencia de tensión. 
 Poner a tierra y en cortocircuito. 
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 Proteger frente a elementos próximos en tensión, en su caso, y establecer una 
señalización de seguridad para delimitar la zona de trabajo. 
Hasta que no se hayan completado las cinco etapas no podrá autorizarse el inicio del 
trabajo sin tensión y se considerará en tensión la parte de la instalación afectada. Sin 
embargo, para establecer la señalización de seguridad indicada en la quinta etapa 
podrá considerarse que la instalación está sin tensión si se han completado las cuatro 
etapas anteriores y no pueden invadirse zonas de peligro de elementos próximos en 
tensión.” 
Así, en función del tipo de avería se deberán conocer los posibles riesgos y la manera de actuar 
para evitarlos, tanto por la naturaleza del riesgo, que en el ejemplo es eléctrica, como por el 
uso de las propias herramientas. 
5. Control: 
El siguiente paso es la implantación de un sistema de control para que se supervise que todo lo 
anterior se cumple y se lleve un control sobre el servicio de mantenimiento.  
Para poder llevar a cabo un control efectivo y que nos aporte una visión real del Servicio de 
Mantenimiento, se requiere de lo siguiente: 
a) Fuentes de información. 
El sistema de control ha de tener fuentes de información sobre: 
 Datos relativos a equipos e instalaciones: fabricante, manual de uso, antigüedad, 
programas de mantenimiento preventivo y reparación de emergencia. 
 Datos relativos a la gestión del mantenimiento: definir información sobre cómo 
proceder en cada caso, procedimientos normalizados para trabajos repetitivos y costes 
unitarios del mantenimiento. 
 Datos relativos a las averías: clasificación y consecuencias, causas, efectos sobre el 
programa de mantenimiento y efectos en el tiempo. 
 Datos relativos a las intervenciones de mantenimiento: informe de reparación de la 




Los documentos que han de incluirse en el sistema de control del mantenimiento son: 
 Ficha de máquinas, motores e instalaciones. Supone la ficha de inventario, es el 
documento básico y fundamental que resume las características originales del 
equipamiento de la empresa y los datos operativos de cada uno de sus componentes. 
Esta ficha debe incluir la instalación de la que forman parte, su ubicación exacta dentro 
de la instalación, el tipo de maquinaria, los datos específicos relativos a cada 
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componente, el proveedor y la fecha de adquisición, el coste de la máquina y la lista y 
codificación de las piezas de repuesto. 
 Ficha de historial de cada máquina o equipo. Consiste en un informe ordenado 
cronológicamente de todas las reparaciones realizadas en cada equipo o en sus 
componentes.  
 Orden de trabajo. Consiste en una descripción detallada del trabajo a realizar, de los 
recursos necesarios para ello y de los costes incurridos. 
 Sistema de prioridad. Es el sistema que se utiliza para priorizar unos trabajos sobre 
otros dependiendo de la urgencia de cada uno y de los plazos estimados para su 
ejecución. Un modo de establecer la prioridad es: 
 
o Ejecución inmediata: 1 
o Ejecución al día siguiente del indicado: 2 
o Ejecución en la primera parada de producción: 3 
o Ejecución en el tiempo que se indique: 4 
 
c) Flujo de información. 
Es importante que la información circule con el objetivo de lograr el programa diario de 
actividades de mantenimiento así como su revisión y análisis. 
La revisión diaria de la aplicación de mano de obra y de materiales permite hacer que el 
mantenimiento sea eficaz y corregir sobre la marcha las desviaciones que se produzcan, tales 
como tardar más tiempo que el debido en completar una tarea. 
d) Revisión de la información relevada. 
Llevar un control de la información sobre anteriores reparaciones es muy importante para 
poder descubrir los trabajos que han supuesto un coste elevado y así controlarlos mejor, 
señalar los trabajos que representan intervenciones repetidas para reducirlas 
significativamente y justificar la adquisición de herramientas para reducir las horas de trabajo 
o el remplazo del equipo por otro. 
e) Resultado del análisis de la información procesada de mantenimiento. 
Toda la información procesada como órdenes de trabajo, registro de averías, historial de los 
equipos, etc. se resume con una frecuencia mensual constituyéndose en un informe del Jefe 
de mantenimiento. El análisis de la información procesada permite detectar: 
 Costes de mantenimiento, tanto la mano de obra como los materiales. 
 Los tiempos de parada de los equipos por mantenimiento. 
Conocer estos datos permitirá identificar aquellas unidades que mayor coste le supongan al 
departamento de mantenimiento, comparar los costes del mantenimiento programado frente 
al no programado y los costes de mano de obra y materiales por equipo. De esta manera se 
podrán tomar las medidas oportunas para corregir y controlar estos defectos. 
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6. Implementar nuevas medidas: 
Fruto de todo el proceso visto hasta ahora, se llega al punto en que analizados los datos que 
nos proporciona el Control se aprecia si existen deficiencias dentro del servicio, ya sea de 
stock, de comunicación, de resultado de la reparación o de tiempos de ejecución, entre otros.  
Una vez identificadas las deficiencias del Servicio de Mantenimiento, se establecerán 
soluciones a implementar para eliminarlas o reducirlas en la medida de lo posible. 
Por lo tanto, el manual de mantenimiento se considera un documento vivo y dinámico, ya que 
cada vez que se realice todo el proceso descrito, se deberá modificar lo que sea necesario para 
aproximarse lo más posible al funcionamiento perfecto del Servicio de Mantenimiento. 
2.1. Necesidad, justificación 
Entre las diferentes propuestas mencionadas se ha decidido escoger la propuesta de 
internalizar nuevamente el servicio de mantenimiento en el Hotel, ya que la externalización del 
mantenimiento ha supuesto un aumento en el coste de dicho servicio y ha ido acumulando 
una pérdida económica de 236.250 euros en 27 meses. 
Una vez escogida la propuesta de mejora, se ha decidido mejorarla creando un Manual de 
Mantenimiento y un sistema de control integrado en el mismo, de modo que además de 
reducir el coste ocasionado por la externalización se reduzca también el tiempo de respuesta a 
una avería, al tener ordenado el proceso de reparación en el Manual, y por tanto su coste.  
2.1.1. Opinión de expertos 
Según explica Carles Ramió en su libro Teoría de la Organización y Administración Pública: Las 
Administraciones públicas suelen poseer manuales de procedimientos para aquellos 
procedimientos administrativos más usuales y complejos con el objetivo de facilitar la 
participación de las distintas unidades administrativas y como mecanismo de información y 
formación para los empleados públicos. 
Teniendo en cuenta la explicación de Carles Ramió se considera que un manual de 
procedimientos también  puede ser implantado en una organización o empresa privada, en 
este caso en el Hotel, de manera que se recojan en el manual todos los procesos referentes a 
las averías para tener un apoyo a la hora de solucionar los desperfectos o fallos que surjan. 
Como se ha mencionado en apartados anteriores un menor tiempo de respuesta y solución 
conlleva un menor coste para la empresa. 
No sólo Carles Ramió considera el Manual de Procedimientos una buena herramienta de 
apoyo, José María de Bona explica en su libro “Gestión del mantenimiento. Guía para el 
responsable de la conservación de locales e instalaciones. Criterios para la subcontratación“ 
que para organizar correctamente un mantenimiento la inexistencia de una documentación 
técnica adecuada puede dar lugar a problemas a la hora de resolver una avería o desperfecto.  
Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 





El hecho de no contar con un manual de mantenimiento puede dificultar, una vez localizada la 
avería, la elección del procedimiento a seguir para su solución. 
Según de Bona para un correcto funcionamiento del servicio de mantenimiento se ha de tener 
clara la siguiente secuencia: 
 Detección del problema 
 Forma de hacer el aviso a quien debe arreglarlo 
 Control de la reparación 
 Control del estado final 
De modo que con la creación de un Manual de Procedimientos se regularía el servicio de 
mantenimiento dando lugar a su correcto funcionamiento. 
2.1.2. Estudio de otras organizaciones 
Actualmente casi todas las organizaciones tienen un Manual de Procedimientos en el que se 
detallan los procesos clave de la organización, un ejemplo de ello es la Universidad Politécnica 
de Valencia, UPV. La unidad de Biblioteca y Documentación Científica de la UPV cuenta en su 
página web con una Carta de Servicios-Procesos  donde se puede encontrar el listado de los 
servicios clave y los diagramas de procesos clave entre otros.  
Otro ejemplo de implantación de manuales de procedimiento podría ser la Guía de Actuación 
de Enfermería de la Generalitat Valenciana, ya que el trabajo de estos profesionales requiere 
una estandarización de las intervenciones y actividades a fin de asegurar una calidad. También 
hay determinados procesos que necesitan un manual de procedimientos que los regule como 
el Manual de Procedimiento de Tramitación de las Solicitudes de Ayudas de Libros de Texto y 
de Material Didáctico e Informático de la Generalitat Valenciana o el Manual de Procedimiento 
de Embargo de Pagos Presupuestarios de Otras Administraciones Públicas por la Agencia 
Tributaria.  
Vistos estos ejemplos se puede comprender la importancia que tiene un manual de 
procedimientos a la hora de llevar un control sobre el correcto funcionamiento de los servicios 
de la organización, en este caso del servicio de mantenimiento del Hotel.  
2.2. Metodología de la mejora 
Después de estudiar y analizar a lo largo del TFC los datos obtenidos sobre la situación actual y 
la problemática del Hotel, se ha diseñado la propuesta de mejora que se ha considerado 
adecuada. La propuesta se ha basado en el modelo de auditoría operativa explicado por Carles 
Ramió en su libro “Teoría de la Organización y Administración Pública”. 
Según Carles Ramió: “la auditoría operativa es una función de la dirección cuya finalidad es 
analizar y apreciar, con vistas a las eventuales acciones correctivas, el control interno de las 
organizaciones para garantizar…el mantenimiento de la eficacia de sus sistemas de gestión”. 
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Según el American Institute of Management: “la auditoría operativa agrupa el conjunto de 
tareas que se realizan para la evaluación de la gestión administrativa en ciertos organismos”. 
Existen diversos tipos de auditorías que van a depender de los tipos de acción que quiera llevar 
a cabo la empresa. Los modelos básicos de actuación son: 
 Cuando la actividad de la auditoría operativa es una acción de control. 
 Cuando la actividad de la auditoría es una acción de apoyo y auxilio. 
 Cuando una unidad de auditoría combina las acciones de control sobre el desarrollo de 
algunas actividades, con la actividad de apoyo y auxilio a los procesos de cambio en 
otras. 
En el caso de la propuesta de mejora del Hotel se ha escogido el modelo de auditoría operativa 
combinado, ya que el Manual de Mantenimiento sirve como un apoyo al proceso de solución 
de averías y el sistema de control sirve para controlar el correcto desarrollo de las actividades. 
Como explica Carles Ramió: “Si la auditoría encuentra incongruencias entre la situación real de 
los factores con su posición ideal o predefinida por el núcleo estratégico de la organización, 
impulsa una serie de cambios con el objetivo de acercar estas dos dimensiones”. 
Tal y como se ha mencionado arriba, la elaboración de la propuesta de mejora se ha basado en 
una estructura que viene definida por las fases de la auditoría operativa. Las fases de la 
auditoría operativa son: 
1. Fase de diagnóstico. El diagnóstico es el análisis de la situación actual de las diversas 
variables organizativas que se han decidido estudiar, con el objetivo de localizar los 
elementos disfuncionales que provocan que el sistema organizativo no de la respuesta 
esperada a sus demandas y necesidades objetivas. El proceso de diagnóstico se 
encarga de estudiar el cómo, quién y porqué de la situación actual con el fin de hallar 
las pautas que permitan mejorarla. 
2. Fase de propuesta. La fase de propuesta es la encargada de diseñar estrategias que 
permitan superar las deficiencias detectadas con el diagnóstico y reforzar aquellos 
elementos del sistema que si funcionan correctamente. Como explica Carles Ramió: 
Dada la complejidad social y política de la organización, es mucho más práctico 
presentar las propuestas de manera flexible, de tal forma que se pueda renunciar a 
alguna propuesta sin invalidar en términos generales el nuevo modelo de organización 
propuesto. 
3. Fase de negociación de la propuesta. La fase de negociación tiene como objetivo 
eliminar los problemas de incomprensión, desviación o bloqueo durante la fase de la 
implementación de la propuesta. Por esta razón el auditor organizativo no debe 
presentar simplemente una propuesta organizativa, sino que debe implicar y vincular a 
todos los actores de la organización y convencerlos de las ventajas y viabilidad de la 
propuesta.  
4. Fase de control de la implementación. La fase de control trata de asegurar que se 
consiga un nivel y un tipo de desarrollo previsible. El control es el medio para la 
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coordinación de actividades diversas dirigido a la consecución de objetivos, la función 
de control regula la producción del sistema comparando el desarrollo real con el 
esperado. 
5. Fase de evaluación. La evaluación es la encargada de observar si el proceso de 
confección  de un diagnóstico y la implantación de la propuesta de mejora han 
cumplido con los objetivos pretendidos. 
A continuación en la ilustración 4.4 se observa el esquema de las fases de la auditoría 
operativa. 
Ilustración 4. 4: Fases de la auditoría operativa. 
 
Fuente: Mas, J. y Ramió, C.; 1997; p.292 
2.3. Resultados 
Una vez aplicada la propuesta de mejora, es decir diseñado el Manual de Mantenimiento e 
implantado el Sistema de Control, habría que analizar los resultados que se han obtenido. 
El análisis de los resultados es la forma en que se evalúa la eficiencia y eficacia de los cambios 
implantados, de modo que el análisis permitirá ver si se han cumplido los objetivos fijados, y 
en caso de no cumplirlos tomar las medidas correctivas que se consideren oportunas. 
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Para poder evaluar los resultados se debe disponer de datos objetivos que se obtienen 
mediante el análisis de costes que presenta la contabilidad, otras informaciones de que se 
dispone en los registros históricos y por último las quejas de los clientes.  
Todo lo anterior facilitará llegar a unas conclusiones que determinarán las medidas a adoptar 
para corregir los posibles fallos que se hayan detectado en la gestión del servicio de 
mantenimiento. En caso de que hubiera que tomar medidas correctivas nuevas o diferentes, 
dichas medidas habría que integrarlas en el Manual de Mantenimiento ya que, como se ha 
dicho, es un documento vivo y abierto a modificaciones. 
De este modo, el análisis de los resultados consiste en entrelazar los datos y antecedentes 
obtenidos en la investigación con los datos o información de la base teórica. Una vez definido 
el análisis de resultados, se puede observar a lo largo del TFC que el Hotel, a raíz de la 
externalización del servicio de mantenimiento, ha perdido en 27 meses 236.250 euros.  
 Para corregir esta situación se ha señalado que la causa principal puede estar en la 
externalización realizada de forma no óptima, por lo que se ha considerado la posibilidad de 
internalizar de nuevo el mantenimiento. Y para ello, como paso necesario, se ha realizado 
como mejora del TFC la propuesta de la creación de un manual de mantenimiento y que 
integra un sistema de control que lo supervise, de modo que una vez implantado dicho manual 
habrá que explicar y comparar los resultados obtenidos con la teoría para ver si se han 
alcanzado los objetivos pretendidos. 
2.4. Presupuestos 
Para calcular el presupuesto del TFC se tienen en cuenta tanto el trabajo personal de un 
titulado en Gestión y Administración Pública (GAP) como los materiales necesarios para 
desarrollar la actividad de dicho profesional. 
Trabajo personal: 
En primer lugar se parte de la base de que el alumno de GAP no trabaja para la organización 
sobre la que se hace el estudio, de modo que el presupuesto se calcula en base a las horas que 
va a dedicar el alumno a ese TFC, aunque suponiendo que desempeña un tipo de trabajo 
propio de diplomado en GAP: 
Según la calificación que se espera obtener se le aplica un índice corrector determinado, como 
se muestra en la ilustración 4.5. 
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Ilustración 4. 5: Coeficientes supuestos de corrección según la calificación para la que se prepara el TFC. 
 
Fuente: Apuntes de la asignatura Gestión Administrativa II. 
En este caso la calificación que se espera obtener es un 7, de modo que el índice corrector que 
se utiliza es el 0%, de modo que al calcular se obtiene lo siguiente: 
El TFC consta de 9 créditos, de modo que al aplicar el índice corrector da como resultado  9 
créditos + (9 créditos x 0) = 9 créditos. 
El valor de cada crédito según normativa europea corresponde a 25-30 horas, en este caso se 
tomara como referencia 30 horas/crédito, de modo que desde el punto de vista productivo 
Productividad= Producto/Trabajo   →  Productividad= 1/30 = 0,033 créditos/hora. 
En segundo lugar se incluyen algunos aspectos a considerar, que son: 
 La curva de experiencia y aprendizaje 
La curva de la experiencia, estudiada desde 1930, indica que al aumentar la experiencia de una 
persona se reduce el tiempo de realizar una determinada actividad por dicha persona, con lo 
cual al no tener experiencia en la realización del TFC el estándar de 30 horas/crédito hay que 
aumentarlo, suponemos, en un 35%. Por lo tanto: 
30 horas + 30 horas x 0,35 = 30 + 10,5 = 40,5 horas. 
 Características personales 
Hay distintas características que influyen a la hora de realizar el TFC como son la formación 
previa, la disponibilidad de dicha información la motivación y la capacidad de trabajo entre 
otras. De esta manera cada persona tiene unas diferentes características, por ello se aplica un 
coeficiente corrector en función de la nota media obtenida en los dos primeros cursos de GAP 
como se muestra en la ilustración 4.6. 
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Ilustración 4. 6: Coeficientes supuestos de corrección según calificaciones obtenidas. 
 
Fuente: Apuntes de la asignatura Gestión Administrativa II. 
Dado que los apuntes en que está basado el cálculo del presupuesto son de segundo curso, 
dado que actualmente ya se han superado los tres cursos de la diplomatura, se van a contar las 
calificaciones de los tres cursos para calcular la nota media. 
Al hacer los cálculos se obtiene una nota media de 6,53 entre los tres cursos, de modo que al 
mirar en la tabla el coeficiente corrector debería ser 20%, pero hay que hacer una pequeña 
corrección ya que la nota media no es exacta sino con decimales. De esta manera el 
coeficiente a aplicar sería: 
(7 – 6,53) x 0,20 = 0,094→ 9,4% 
30 horas + 30 horas x 0,094 = 30 +2,82 = 32,82 horas/crédito. 
En último lugar hay que estimar los recursos necesarios (trabajo personal y otros). En lo 
referente al trabajo personal se deben aplicar todos los coeficientes correctores anteriores en 
el conjunto global del TFC. Por lo tanto, con los supuestos y datos siguientes: 
- El TFC se prepara para una calificación objetiva de 7 
- La nota media del alumno en los dos primeros cursos es de 6,53 
- 9 créditos x 30 horas = 270 horas 
Falta de experiencia → 270 + 270 x 0,35 = 270 + 94,5 = 364,5 horas 
Calificación media de los tres cursos → 364,5 + 364,5 x 0,094 = 364,5 + 34,26 = 398,76 horas. 
Total = 398,76 horas para realizar el TFC. 
Al ser el trabajo realizado en una empresa privada se tomará como referencia el convenio 
colectivo correspondiente al sector al que pertenece la empresa, en este caso se toma el 
convenio de hostelería. Según el Convenio Colectivo de Hostelería de Valencia, adjunto en el 
Anexo 3, las tablas salariales a aplicar son las que muestra la ilustración 4.7: 
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Ilustración 4. 7: Tabla salarial convenio colectivo de hostelería de Valencia 
 
Fuente: Intersindical Valenciana; 2012 
Un Diplomado en Gestión y Administración Pública equivale, según tablas convenio, a un 
titulado de grado medio dentro del personal técnico titulado. Esto supone un sueldo base de 
1.277,49 euros/mes y un plus convenio de 79,99 euros/mes. Dado que las tablas salariales son 
de 2010 el propio convenio incluye en su artículo 4 el incremento salarial que hay que realizar 
a estas tablas para actualizarlas hasta el 2012. Por lo tanto: 
Para el 2011 se establece un incremento salarial del 1,5% a cuenta del IPC real, más 0,35 
puntos. Esto es: 
1277,49 x (0,015+0,35) = 1277,49 x 0.0185 = 23,63 euros. 
1277,49 + 23,63 = 1301,12 euros 
Para el 2012 se establece un incremento salarial respecto al 2011 del 1,5% a cuenta del IPC 
real, más 0,50 puntos. Esto es: 
1301,12 x (0,015+0,50) = 1301,12 x 0,02 = 26,02 euros. 
1301,12 + 26,02 = 1327,14 euros/mes. 
De este modo queda fijado en el 2012 un salario base mensual de 1327,14 euros. Esto 
repartido en una jornada de 40 horas/semana da un total de 160 horas, por lo tanto: 
1327,14 / 160 = 8,29 euros/hora 
Teniendo en cuenta que el TFC ha costado 398,76 horas, esto dará un resultado de: 
 398,76 horas x 8,29 euros/hora = 3.305,72 euros. 
Ahora al resultado obtenido hay que añadirle el plus convenio, que es 79,99 euros, realizando 
los mismos ajustes que con el salario base. Por tanto: 
Para el 2011 se establece un incremento salarial del 1,5% a cuenta del IPC real, más 0,35 
puntos. Esto es: 
79,99 x (0,015+0,35) = 79,99 x 0,0185 = 1,48 euros. 
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79,99 + 1,48 = 81,47 euros. 
Para el 2012 se establece un incremento salarial respecto al 2011 del 1,5% a cuenta del IPC 
real, más 0,50 puntos. Esto es: 
81,47 x (0,0150+0,50) = 81,47 x 0,02 = 1,63 euros. 
81,47 x 1,63 = 83,10 euros/mes. 
De este modo queda fijado en el 2012 un plus convenio mensual de 83,10 euros. Esto 
repartido en una jornada de 40 horas/semana da un total de 160 horas, por lo tanto: 
83,10 / 160 =0,52 euros/hora. 
Teniendo en cuenta que el TFC ha costado 398,76 horas, esto dará un resultado de: 
398,76 horas x 0,52 euros/hora = 207,35 euros. 
En la ilustración 4.8, a continuación, se puede ver el incremento que han sufrido el salario base 
y el plus convenio. 
Ilustración 4. 8: Incremento salarial de 2010 a 2012 
 
Todo ello sumado, como se puede ver en la ilustración 4.9, da un presupuesto total de: 
3.305,72 + 207,35 = 3513,07 euros. 
Ilustración 4. 9: Cálculo total del presupuesto del TFC 
 Sueldo base Plus convenio TOTAL  
Total salario por 
horas TFC 
3305,72 207,35 3513,07 euros 
Fuente: Elaboración propia en base al convenio colectivo de hostelería; 2012 
3. Aplicación práctica 
El Manual de Mantenimiento deberá ser accesible en todo momento para los empleados del 
Servicio de Mantenimiento y para la Dirección del Hotel. Para los primeros será como una 
herramienta de trabajo y para los segundos una guía donde queda reflejado el funcionamiento  
y los informes que hay que realizar, que servirán de base para conocer los costes de dicho 
departamento. 
 2010 2011 2012 
Sueldo base 1277,49 1301,12 1327,14 
Plus convenio 79,99 81,47 83,10 
Fuente: Elaboración propia en base al convenio colectivo de hostelería; 2012 
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Los operarios deberán de acudir al Manual de Mantenimiento cuando, a la hora de realizar la 
reparación correspondiente, quieran saber el método de trabajo adecuado, con las posibles 
medidas de prevención a tener en cuenta.  
En cuanto al Jefe de Mantenimiento, podrá modificarlo para implantar en él las mejoras 
oportunas fruto del análisis realizado en el apartado de Control. Esta modificación deberá ser 
notificada a la Dirección del Hotel y requerirá la autorización del mismo. De este modo se 
asegura que no haya discrepancias entre ambos.  
Si por ejemplo el Jefe de Mantenimiento cree oportuno aumentar la partida de un 
determinado tipo de recambio en el apartado de stock, la Dirección deberá autorizarlo, ya que 
el presupuesto del departamento hay que cumplirlo y deberá valorarse si existe margen para 
afrontar un aumento de stock. 
También, al disponer de todo el histórico de partes de trabajo y reparaciones, se puede 
establecer qué tipo de servicios o elementos han sido los más afectados, pudiendo servir para 
detectar problemas de base o errores en la ejecución de las reparaciones. 
Para la aplicación práctica se han consultado una serie de manuales de procedimientos para 
comparar los capítulos comunes y, en base a la conclusión obtenida, proponer un índice para 
el manual de procedimientos que se plantea diseñar. Los manuales de procedimientos 
consultados son los citados en el apartado 2.1.2 de estudio de otras organizaciones. 
Una vez revisados los manuales que se han tomado como ejemplo se puede decir que todos 
ellos coinciden en una serie de apartados, que van a ser los que compongan el índice que se 
quiere proponer: 
 Introducción 
 Ámbito de aplicación 
 Descripción de procesos generales: como podría ser una avería cualquiera. 
 Descripción de procesos clave: siendo, por ejemplo, una avería concreta que requiera 
herramientas específicas o un proceso específico de reparación. 
 Personal  
 Indicadores de calidad 
 Grado de cumplimiento de compromisos 
Teniendo en cuenta además de estos apartados los apartados que se consideran en la 
propuesta de mejora, el índice planteado quedaría de la siguiente manera: 
 Introducción 
 Ámbito de aplicación 
 Formación 
 Descripción de procesos generales 
 Descripción de procesos clave 
 Mantenimiento preventivo 
 Personal del servicio de mantenimiento 
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 Control del mantenimiento 
 Indicadores de calidad 
 Grado de cumplimiento de compromisos 
El Manual ha de ir acompañado de un compromiso real tanto por parte de la Dirección como 
de los trabajadores del Servicio, por lo que sin ese compromiso puede pasar de ser una 
herramienta útil para el trabajo a ser un mero documento desfasado y olvidado. 
Terminado el capítulo, tras de presentar el apartado de Bibliografía utilizada en este capítulo, 
se pasa al capítulo final de Conclusiones. 
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CAPÍTULO 5: CONCLUSIONES 
1. Conclusiones 
 El propósito del presente Trabajo Final de Carrera ha sido estudiar si la externalización del 
servicio de mantenimiento llevado a cabo por el Hotel es viable o no y, en función del 
resultado de dicho estudio, proponer las medidas correctoras que se considerasen adecuadas. 
En la realización del trabajo se han ido cumpliendo los requisitos marcados por la Facultad de 
Administración y Dirección de Empresas (FADE) para el TFC. Los requisitos del TFC según la 
normativa de FADE son: 
 Estar basado en problemas reales 
 Ser fundamentalmente práctico y aplicado 
 Apoyarse en las asignaturas cursadas y relacionadas con la naturaleza del trabajo 
 Estar relacionado con el trabajo profesional de un diplomado en GAP 
 Tender un puente hacia el ejercicio profesional habitual 
En criterios generales el trabajo profesional de un diplomado en GAP se enfoca principalmente 
al sector público, pero tal como cita la Universidad Politécnica de Valencia en su página web 
“Dada la formación interdisciplinar que recibe un Diplomado en Gestión y Administración 
Pública, sus salidas profesionales no se limitan a la Administración Pública, sino también 
resultan muy válidas sus tareas en la empresa privada.” Todo ello avala la elección del tema 
del presente Trabajo Final de Carrera. 
Este TFC ha servido para, en el estudio de un caso real, ver aplicados los conocimientos 
adquiridos a lo largo de la Diplomatura de Gestión y Administración Pública. Una de las 
asignaturas que más ha sido de ayuda es Gestión Administrativa II, ya que el temario estudiado 
en la teoría de dicha asignatura es en la que se ha basado gran parte de la propuesta de 
mejora.   
La teoría ha facilitado estructurar la propuesta de mejora según las fases de la Auditoría 
Operativa explicadas por Carles Ramió en su libro “Teoría de la Organización y Administración 
Pública”. También ha sido fundamental a la hora de estudiar la estructura de la organización 
para explicar el organigrama seguido por el Hotel. 
Por otra parte, en la práctica se adquirieron los conocimientos sobre cómo utilizar las 
herramientas ofimáticas para desarrollar el TFC, como son Microsoft Word y Microsoft Visio. 
En primer lugar Microsoft Word ha servido a la hora de dar formato al TFC, así como en la 
elaboración de los títulos e índices automáticos entre otras cosas. Por su parte, Microsoft Visio 
ha servido para realizar los diagramas de Flujo que se han utilizado en el TFC a la hora de 
describir diversos procesos de actividades, como por ejemplo el proceso de solución de averías 
y el proceso de tramitación de la propuesta de TFC. 
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Llevar a cabo la propuesta de mejora escogida no supondría un gran coste para el hotel 
teniendo en cuenta el beneficio que podría reportar a medio plazo, ya que como se ha dicho a 
lo largo del TFC una vez implantado el manual de mantenimiento se estandarizaría el proceso 
de solución de averías minimizando el tiempo y el coste del servicio de mantenimiento. 
Por último se ha incluido en el anexo un manual para utilizar el programa de Microsoft Visio de 
modo que, a la hora de diseñar el Manual de procedimientos del servicio de mantenimiento 
que se aconseja en la propuesta de mejora, se tenga una guía para realizar los diagramas de 
flujo necesarios para describir los procesos de las actividades a realizar. 
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ANEXO 1: PROCEDIMIENTO DEL TFC 
Cuando se quiera iniciar el TFC hay que depositar en secretaría primero una solicitud de 
propuesta debidamente cumplimentada. La propuesta debe constar de: 
 Título del Trabajo Final de Carrera 
 Descripción de 1 o 2 páginas 
 Justificación de las asignaturas relacionadas con el TFC 
 Índice 
 Visto bueno del Director del TFC 
En el Diagrama de flujo que se ha elaborado se observa el proceso para la presentación de la 
propuesta del TFC. 
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La comisión ha de tomar una resolución, la cual puede ser la aprobación de la propuesta, la 
aprobación pero con modificaciones o el rechazo de la propuesta de trabajo. 
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Si la resolución de la comisión respecto a la propuesta ha sido favorable, se puede proceder al 
depósito del TFC en la secretaría de la facultad para su evaluación. Como se ha visto 
anteriormente las modalidades de evaluación del TFC pueden ser: 
 Depósito con defensa: el alumno deberá entregar el impreso correspondiente 
debidamente cumplimentado, en el que constará la autorización del Director del TFC, 
acompañado de dos copias del TFC impresas y una copia en formato electrónico. 
 Depósito sin defensa: el alumno deberá entregar el impreso correspondiente 
debidamente cumplimentado, en el que constará el informe motivado del Director del 
TFC con la calificación propuesta, además de un ejemplar en formato electrónico. 
En este caso se tiene en consideración la modalidad de evaluación sin defensa, de modo que 
para ello la comisión CCTFC designa un Tribunal para la evaluación de los TFC, y dependiendo 
del dictamen del Tribunal designado sobre la evaluación del TFC se pueden dar tres casos: 
 La aprobación del Trabajo Final de Carrera 
 La aprobación del Trabajo Final de Carrera, sujeta a una serie de rectificaciones que la 
Comisión considere oportunas. 
 La no aprobación del Trabajo Final de Carrera. 
Para la modalidad sin defensa los jueves y viernes de cada semana hábil, tres miembros de la 
Comisión revisarán los TFC depositados y si lo consideran correcto firmarán el acta con la nota 
propuesta por el Director. Si, por el contrario los miembros de la Comisión observaran algún 
defecto formal emitirán un informe que se comunicará vía correo electrónica a secretaría, al 
alumno y al Director del TFC para su subsanación. Una vez corregidas las deficiencias 
detectadas se volverá a depositar el TFC en soporte informático para su evaluación.  
En el Diagrama de flujo que se ha elaborado se observa el proceso para el depósito del TFC. 
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ANEXO 2: MODELO DE CONTRATO DE PRESTACIONES DE SERVICIOS 
 
En  Valencia, a [ ] de [....] de 200[]. 
 
REUNIDOS 
De una parte, [], con D.N.I. n° y domicilio en calle, en su calidad de [cargo] de la entidad 
[asociación], con CIF [] y domicilio en [] 
De otra parte, [], con D.N.I. n° y domicilio en calle 
 
INTERVIENEN 
El primero en nombre y representación de la entidad [], en virtud del acuerdo de [órgano]  
adoptado con fecha [], en adelante, LA ENTIDAD 
El segundo en nombre y representación de ________________________, en adelante EL 
COLABORADOR. 
Ambas parte se reconocen capacidad suficiente para celebrar el presente contrato. 
 
MANIFIESTAN 
I. Que LA ENTIDAD realiza su programación en el marco de su actividad relativa a []. 
II. Que ____________________ es una empresa/profesional dedicado/a a la []. 
III. Que LA ENTIDAD Y EL COLABORADOR desean celebrar el presente contrato de prestación 
de servicios y acuerdo de confidencialidad, consistente en [definir el servicio y su finalidad], 
(en adelante el «SERVICIO») de acuerdo con las siguientes 
 
CLAUSULAS 
OBJETO DEL CONTRATO Y RÉGIMEN JURÍDICO. 
El objeto del contrato, es ______.  
Su régimen jurídico es el de un contrato de arrendamiento de servicios, de los previstos en la 
legislación civil y mercantil, con expresa exclusión de relación laboral entre la ENTIDAD y el 
COLABORADOR. 
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PRESUPUESTO DEL CONTRATO 
El importe del Presupuesto del contrato es ________________ €. 
Se entiende que se comprende el importe del Impuesto sobre el Valor Añadido, de acuerdo 
con su normativa reguladora o del Impuesto que por la realización de la actividad pudiera 
corresponder. 
DERECHOS DEL COLABORADOR 
El COLABORADOR tendrá derecho: 
- Al abono de facturas, debidamente conformada 
- A Conocer y ser oído sobre las observaciones que se formulen en relación con el 
cumplimiento de la prestación contratada 
- A suspender el cumplimiento del contrato por demora en el pago de las facturas 
conformadas superior a []. 
- Si la demora de la ENTIDAD fuese superior a [] el COLABORADOR tendrá derecho, 
asimismo, a resolver el contrato y al resarcimiento de los perjuicios que como 
consecuencia de ello se le originen. 
- A percibir indemnizaciones por daños y perjuicios derivados de la resolución del 
contrato por incumplimiento de la ENTIDAD. 
DEBERES DEL COLABORADOR. 
El COLABORADOR estará obligado a: 
- Ejecutar el contrato de conformidad con el mismo. 
- Indemnizar todos los daños y perjuicios que se causen, por sí mismo o por personal 
o medios dependientes del mismo, a terceros como consecuencia de las 
operaciones que requiera la ejecución del Contrato. Cuando tales daños y perjuicios 
hayan sido ocasionados como consecuencia inmediata y directa de una orden de la 
ENTIDAD, será responsable la misma dentro de los límites señalados en las leyes. 
- Ser responsable de la calidad técnica de los trabajos que desarrolle y de las 
prestaciones y servicios realizados, así como de las consecuencias que se deduzcan 
para la ENTIDAD o para terceros de las omisiones, errores, métodos inadecuados o 
conclusiones incorrectas en la ejecución del Contrato.  
- cumplir bajo su exclusiva responsabilidad las disposiciones vigentes en materia 
laboral, de seguridad social y de seguridad e higiene en el trabajo. 
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- Abonar los impuestos, derechos, tasas, compensaciones, precios públicos y demás 
gravámenes y exacciones que resulten de aplicación, según las disposiciones 
vigentes, con ocasión o como consecuencia del Contrato o de su ejecución. 
CESIÓN DEL CONTRATO 
Los derechos dimanantes del Contrato podrán ser cedidos a terceros, que quedarán 
subrogados en los mismos y en las obligaciones del cedente.  
SUBCONTRATACIÓN 
La subcontratación del objeto principal [sí/no] será posible.  
PLAZO DE EJECUCIÓN Y PENALIDADES POR DEMORA 
El plazo de ejecución de las prestaciones acordadas será ______, y los plazos parciales serán 
los que se fijen en la aprobación del Programa de Trabajo. Todos estos plazos comenzarán a 
contar a partir de la autorización para la iniciación de las prestaciones acordadas, dada por la 
ENTIDAD.  
Los plazos parciales que puedan fijarse al aprobar el Programa de Trabajo con los efectos que 
en esta aprobación se determinen, se entenderán integrantes del contrato, a los efectos de su 
exigibilidad. 
El plazo de mantenimiento de las prestaciones acordadas será __________. 
Los importes de las penalidades por demora se harán efectivos mediante deducción de los 
mismos en los documentos de pago al contratista. La aplicación y el pago de estas penalidades 
no excluyen la indemnización a que la ENTIDAD pueda tener derecho por daños y perjuicios 
ocasionados con motivo del retraso imputable al contratista. 
DIRECCIÓN DE LA EJECUCIÓN DEL CONTRATO  
LA ENTIDAD dirigirá los trabajos o servicios contratados y podrá designar a un Director Del 
Trabajo, que supervisará la ejecución del mismo, comprobando que su realización se ajusta a 
lo establecido en el Contrato  y cursará al COLABORADOR las órdenes e instrucciones 
oportunas. 
DURACIÓN DEL CONTRATO 
La prestación se contrata otorgará por un plazo máximo de ________, comprendido desde [] 
hasta [], si bien podrá establecerse en el contrato su prórroga por mutuo acuerdo antes de la 
finalización del mismo. 
 
PROGRAMA DE TRABAJOS 
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Si se estima conveniente realizar un Programa de Trabajo, este será aprobado por la ENTIDAD, 
al mismo tiempo que se aprueben los documentos de la solución elegida, fijándose los plazos 
parciales correspondientes. 
Cada vez que se modifiquen las condiciones contractuales, el contratista queda obligado a la 
actualización y puesta al día de este Programa, siguiendo las instrucciones que, a estos efectos, 
reciba. 
 
SUSPENSIÓN DEL CONTRATO 
La ENTIDAD podrá acordar la suspensión del contrato, ya sea temporal-parcial, temporal-total 
o definitiva, debiéndose levantar la correspondiente Acta de suspensión, en la que se 
consignen las circunstancias que la justifican y se indemnice al COLABORADOR por los daños y 
perjuicios sufridos. 
 
RESPONSABILIDAD DEL COLABORADOR 
El contratista será responsable de los vicios o defectos del contrato objeto del contrato, con el 
derecho de la ENTIDAD a reclamar la reposición de la misma que resulte inadecuada o su 
reparación cuando esta sea suficiente. 
PLAZO DE GARANTÍA 
El objeto del Contrato quedará sujeto a un plazo de garantía de _____, a contar desde la fecha 
de recepción o conformidad del trabajo, plazo durante el cual la ENTIDAD podrá comprobar 
que el trabajo realizado se ajusta a lo contratado y a lo estipulado en el presente. Transcurrido 
el plazo de garantía sin que se hayan formulado reparos a los trabajos ejecutados, quedará 
extinguida la responsabilidad del COLABORADOR. 
PENALIZACIONES CONTRACTUALES POR INCUMPLIMIENTO DEL CONTRATO 
A efectos contractuales se considerará falta penalizable toda acción u omisión del 
COLABORADOR que suponga un quebranto de las exigencias específicas en el contrato. 
Las faltas que pudiera cometer el contratista se clasificarán según su trascendencia, en leves, 
graves y muy graves, de acuerdo a los siguientes criterios: 
- Faltas leves: Se considerarán faltas leves aquellas que, afectando 
desfavorablemente a la a la prestación del servicio, no sean debidas a una 
actuación voluntaria, o deficiencia en las inspecciones, ni lleven unido peligro a 
personas o cosas, ni reduzcan la vida económica de los componentes de las 
instalaciones, ni causen molestias a los usuarios de los equipamientos. La sanción 
será de [] a [] euros. 
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- Faltas graves: Se estimarán así aquellas que afecten desfavorablemente a la 
calidad, regularidad o continuidad a la prestación del servicio y sean consecuencia 
de una actuación consciente o de una realización deficiente de las inspecciones; 
también aquellas que ocasionen molestias a los usuarios de los equipamientos o 
acorten la vida económica de los componentes de las instalaciones. La sanción será 
de [] a [] euros 
- Faltas muy graves: Aquellas actuaciones voluntarias que afecten gravemente al 
valor económico de las instalaciones o que puedan ocasionar peligro para las 
personas o cosas. La sanción será de  [] a [] euros. 
Las penalizaciones por comisión de faltas serán impuestas por la ENTIDAD, a propuesta del [] y 
previa audiencia del COLABORADOR, mediante el correspondiente acuerdo, en el que el 
importe de las penalizaciones será deducido de la primera factura que se extienda una vez que 
se conforme la imposición de la misma o de los sucesivos, de ser esta insuficiente. 
La acumulación de faltas graves y muy graves podrá ser motivo para que el [] proponga a la 
ENTIDAD la rescisión del contrato, que deberá, en todo caso, atenerse a lo establecido en la 
normativa legal de contratación. 
 
El presente contrato se extiende en dos ejemplares y a un único efecto, en el lugar y fecha al 
principio mencionados. 
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ANEXO 3: MANUAL DE UTILIZACIÓN DE MICROSOFT VISIO 
Microsoft Visio es una aplicación gráfica y de dibujo que  ayuda a visualizar, organizar y 
comunicar información compleja, como pueden ser los procesos que engloba un determinado 
servicio. De modo que a continuación se va a detallar, en una serie de pasos, cómo crear un 
diagrama de flujo de procesos con la aplicación Microsoft Visio. 
1. Iniciar Visio 
2. Al iniciar Visio, aparecerá una pantalla con los diversos diagramas de flujo a elegir. 
3. Como en el presente TFC se han utilizado diagramas de flujo con funciones cruzadas, 
se va a elegir dicho diagrama. Doble clic en Diagrama de funciones cruzadas. 
 
4. Aparecerá en la pantalla la plantilla para crear el diagrama de flujo de funciones 
cruzadas, como se puede ver a continuación en la parte izquierda de la pantalla se 
encuentra la galería de símbolos con las formas necesarias para crear un diagrama de 
flujo.  
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5. Se amplía mediante la opción de Zoom, situada en la barra de herramientas de arriba: 
Vista → Zoom → 100% 
 
6. Para comenzar con el diagrama de flujo, hay que decidir las columnas de las que va a 
constar el diagrama, de modo que se añadan o se eliminen las que sea necesarias. 
Mediante las opciones de la barra de herramientas superior se puede diseñar el 
diagrama según se necesite. 
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 Diagrama de Flujo de funciones cruzadas → Calle/Separador/Orientación/etc. 
 
7. Para asignar cada columna al departamento/persona que realiza la función hay que 
hacer doble clic sobre el recuadro donde se quiere escribir como se muestra a 
continuación en la figura: 
 
8. Una vez diseñada la estructura del diagrama de flujo, se puede comenzar a describir el 
proceso elegido utilizando las formas que componen un diagrama de flujo de 
procesos. Para colocar la forma se precisa basta con seleccionarla y arrastrar hasta 
situarla donde corresponda. Hay que tener en cuenta la siguiente simbología: 
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9. Para crear un diagrama, arrastre formas desde la galería de símbolos Formas para 
diagramas de flujo básicos a la página de dibujo y suelte el botón del ratón.   
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10. Conecte las formas unas con otras para describir el proceso. Existen diversas maneras 
de conectar formas, pero la más sencilla es la opción de Autoconexión. La 
Autoconexión se hace de la siguiente manera: 
a. Mantenga el puntero sobre la forma para que se muestren las flechas azules. 
 
b.  Mueva el puntero sobre la flecha azul que apunta hacia donde quiera colocar 
la segunda forma. Aparece una minibarra de herramientas que contiene 
formas de la parte superior de la galería de símbolos. Elija la que considere 
adecuada. 
 
11. Lo siguiente sería agregar texto a las formas seleccionadas, para ello haga clic en la 
forma y comience a escribir y al terminar haga clic en un área en blanco de la página 
de dibujo o presione Esc. 
Análisis de la viabilidad de la externalización de servicios en el sector hotelero: el caso de un 






12. Una vez descrito todo el proceso, se puede dar formato de diseño al diagrama 
mediante la opción Diseño en la barra de herramientas superior. Diseño → 
Colores/Efectos/Bordes/etc. 
 
13. Por último, se guarda el Diagrama de Flujo de procesos creado mediante la opción 
Guardar→ Guardar como → Nombre del diagrama →Guardar. 
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ANEXO 4: CONVENIO COLECTIVO Y TABLAS SALARIALES DE HOSTELERÍA DE VALENCIA 
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